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Vorwort 
Zunächst sei die Frage erlaubt, benötigt eine Verwaltung neue und erweiterte Steuerungsin-
strumente zur Beeinflussung des Energieverbrauchs? Deutlich gestiegene Energiepreise soll-
ten für jeden Verwaltungsangestellten und die Rathausspitze Anlass genug sein, sorgsam mit 
diesem wertvollen Betriebsmittel umzugehen. Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit gehören zu 
den Grundsätzen des Verwaltungshandelns, wie sie in jeder Aus- und Weiterbildung für diesen 
Sektor in den ersten Unterrichtseinheiten deutlich gemacht werden. So müsste ein adäquates 
Vorgehen aller Verwaltungsmitarbeiter selbstverständlich sein. 
 
Doch diese Handlungsbasis gerät in der täglichen Arbeit allzu oft aus dem Blick. Auch ist die 
traditionelle Finanzorganisation in den Rathäusern in Form der Kameralistik wenig geeignet, 
ein ressourcenschonendes Verhalten zu stimulieren. 
So hilft die nun vorliegende Untersuchung von der TU Dresden den für das Energiemanage-
ment zuständigen Verwaltungseinheiten mal über den Tellerrand zu blicken. Denn selbst gro-
ßen Unternehmen ergeht es hier ähnlich. Die Zielvorgabe einer Reduzierung des Energie-
verbrauchs bedarf der synchronen Handhabung hunderter „Stellschrauben“. Nur so lässt sich 
ein Optimum in der Senkung der Betriebskosten verwirklichen, die allein in der Landeshaupt-
stadt Dresden derzeit bei über 20 Mio. EURO pro Jahr liegen. Die technischen Voraussetzung 
für eine „Effizienzrevolution“ im Energiebereich sind heute weitgehend vorhanden. Es 
kommt vor allem darauf an, diese auf breiter Front kurzfristig einzusetzen und ein entspre-
chendes Nutzerverhalten zu etablieren. Hierfür wird eine Vielzahl von Ansätzen beschrieben 
und in ihren Stärken und Schwächen analysiert. 
 
Mit der vorliegenden Recherche wird ein Anstoß gegeben, neue Wege der Mitarbeitermotiva-
tion zu gehen und festgefahrene Organisationsstrukturen zu überdenken. Da hierfür nicht zu-
letzt die Kommunalpolitik verantwortlich ist, habe ich dafür Sorge getragen, dass die Unter-
suchungsergebnisse jedem Stadtrat in Dresden übergeben werden. So wünsche ich, dass die-
ser Baustein in den „Dresdner Beiträge zur Betriebswirtschaftslehre“ auf offene Ohren der 





Wirtschaftsbürgermeister der  
Landeshauptstadt Dresden 
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1 Zielstellung 
Im Rahmen des Projektes „Effektive Steuerung der Energieeinsparung in der Verwaltung“ 
wurden theoretische Konzepte zur Steuerung des Energieverbrauchs in Verwaltungen sowie 
vielfältige praktische Beispiele aus Kommunen und Unternehmen recherchiert und systemati-
siert. Das Projekt wurde im Zeitraum vom 01.10.2007 – 31.01.2008 auf Initiative der Stadt-
verwaltung Dresden durchgeführt und vom Lehrstuhl Betriebliche Umweltökonomie an der 
TU Dresden wissenschaftlich begleitet. Ziel war die Entwicklung neuer effektiver Steuerungs-
instrumente zur Beeinflussung des Energieverbrauchs und damit der CO2-Emissionen im 
Verwaltungsbereich. Die hier vorliegende Veröffentlichung stellt die Ergebnisse der Literatur-
recherche dar und kann damit jenen Kommunalverwaltungen, aber auch Unternehmen, die ak-
tiv ihren Energieverbrauch senken wollen, als „Fundgrube“ bzw. „Ideenspender“ dienen. Im 
Einzelnen ist die Zielstellung der Literaturstudie:  
 die Beschreibung wichtiger, zum großen Teil praxiserprobter Steuerungsinstru-
mente, mit denen der Energieverbrauch einer Verwaltung entscheidend reduziert wer-
den kann.  
 die Nennung der relevanten Stärken und Schwächen eines Steuerungsinstrumentes, 
um kommunalen Entscheidungsträgern eine verantwortungsvolle Entscheidungsfin-
dung zu ermöglichen. 
 die Darstellung konkreter Anwendungsbeispiele aus Kommunen und Unternehmen, 
die zeigen, wie ein bestimmtes Steuerungsinstrument in der Praxis umgesetzt werden 
kann.  
 das Aufzählen weiterführender Quellen, so dass gegebenenfalls tiefergehende In-
formationen zu einzelnen Steuerungsinstrumenten bzw. Anwendungsbeispielen re-
cherchiert werden können.  
Wie im folgenden Kapitel dargestellt, erfolgte eine Konzentration auf ausgewählte Bereiche 
des Verwaltungshandelns.
2 Ablauf der Literaturrecherche und Berichtsaufbau 
2.1 Rechercheschwerpunkte und Vorgehen 
Im Vorfeld des Projektes wurde die Literaturauswertung auf die kommunalen Handlungsfel-
der beschränkt, die den größten Einfluss auf den Energieverbrauch (Strom, Wärme) öffentli-
cher Gebäude haben. Diese sind das Nutzerverhalten und Gebäudebewirtschaftung, die Be-
schaffung von Büroausstattung sowie Bau- und Sanierungstätigkeiten. Für die Literaturaus-
wertung wurden deshalb ausschließlich verwaltungsintern wirkende Steuerungsinstrumente 
erfasst, die eine oder mehrere der folgenden Bedingungen erfüllen:  
 Als Steuerungsinstrumente auf strategischer Ebene schaffen sie Rahmenbedingungen, 
die auch in den hier betrachteten Handlungsfeldern zu Energieeinsparungen führen.  
 Sie sind spezifisch für eine Anwendung im Handlungsfeld Nutzung (Nutzerverhalten) 
und Bewirtschaftung von öffentlichen Gebäuden entwickelt wurden, bzw. für eine An-
wendung in diesem Handlungsfeld geeignet. 
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 Sie dienen der Steuerung von Beschaffungsentscheidungen und fördern damit die Be-
schaffung einer möglichst energiesparenden Büroausstattung und/oder  
 sie unterstützen die umfassende Berücksichtigung von Energiesparaspekten bei Investiti-
onsentscheidungen in Bezug auf Bau- und Sanierungstätigkeiten 
Abbildung 1 zeigt die Einordnung der im Projekt betrachteten Handlungsfelder in das Ge-
samtspektrum städtischen Verwaltungshandelns noch einmal grafisch. 
Abbildung 1: Kommunale Handlungsfelder 
Bei der Recherche der Steuerungsinstrumente wurden für die einzelnen Handlungsfelder je-
weils spezifische Schwerpunkte gesetzt. Dies beruht auf der Erkenntnis, dass in jedem Hand-
lungsfeld unterschiedliche Hemmnisse existieren und damit unterschiedliche Hilfsmittel zur 
Überwindung dieser nötig sind. Welche Schwerpunktsetzung in den einzelnen Handlungsfel-
dern erfolgte, wird zu Beginn des entsprechenden Kapitels noch einmal kurz erläutert. Gene-
rell setzte die Recherche an zwei Punkten an:  
 Ausgangspunkt waren zum einen in der Literatur beschriebene theoretische Konzepte und 
Steuerungsinstrumente in den Handlungsfeldern. Relevante Literatur wurde mithilfe einer 
ausführlichen Recherche in den Fachdatenbanken wiso wissenschaften (deutschsprachige 
Datenbank für Wirtschaftswissenschaften), ebsco host und elsevier science direct (elekt-
ronische Zeitschriftendatenbank), aber auch ULIDAT und UFORDAT (Datenbanken des 
Umweltbundesamtes) sowie den Bibliotheks- und Literaturkatalogen der SLUB und des 
KVK und der wissenschaftlichen Internet-Suchmaschine scholar.google ermittelt. Zu den 
gesammelten theoretischen Konzepten wurden anschließend entsprechende Praxisbeispie-
le recherchiert. 
 Zweiter Ansatzpunkt der Recherche stellten die in der Literatur und im Internet veröffent-
lichten Praxisbeispiele aus Städten und Kommunen an sich dar. Um möglichst innovative 
und erfolgreiche Beispiele ermitteln zu können, wurden zum einen Projekte bzw. Maß-
nahmen ausgewählt, die in einem der mittlerweile zahlreichen interkommunalen Wettbe-
werbe im Themenfeld Energieverbrauch/ Klimaschutz (z. B. Climate Star [Klimabündnis], 
Bundeshauptstadt im Klimaschutz, Energiesparkommune [beide DUH e. V.], European 
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Energy Trophy [EU, UBA, Ecoperl] u. a.)1 zu guten oder sehr guten Wettbewerbsergeb-
nissen führten. Ergänzt wurden good-practice-Beispiele und Fallstudien, die im Rahmen 
von verschiedenen Projekten bzw. Studien zum Thema veröffentlicht wurden (z. B. mana-
gEnergy, greenbuilding, GreenLabelsPurchase, Procura+ u. a.).2 Diese Praxisbeispiele 
wurden im nächsten Schritt einem bereits existierenden oder noch zu erfassenden theoreti-
schen Ansatz zugeordnet. 
Die recherchierten Steuerungsinstrumente und Praxisbeispiele aus Städten und Kommunen, 
z. T. aber auch Unternehmen, wurden tabellarisch erfasst und mithilfe eines Steckbriefes je-
weils detailliert auf 1-2 A4-Seite beschrieben. Neben den eigentlichen Instrumenten und deren 
Beschreibung wurden zahlreiche weitere Informationen erfasst. Dies wird im folgenden Ab-
schnitt ausführlich beschrieben.  
2.2 Aufbau des Berichts 
Strategische und handlungsfeldbezogene Steuerungsinstrumente werden jeweils in einem se-
paraten Kapitel dargestellt: 
 In Kapitel 3 werden Steuerungsinstrumente der strategischen Ebene dargestellt.  
 Kapitel 4 widmet sich den spezifischen Steuerungsinstrumenten des Handlungsfeldes 
Nutzerverhalten/ Gebäudebewirtschaftung. 
 In Kapitel 5 werden Instrumente vorgestellt, die speziell einer umweltfreundlichen Be-
schaffung dienen.  
 Kapitel 6 widmet sich abschließend den Steuerungsinstrumenten, die die Beachtung ener-
getischer Aspekte bei Investitionsentscheidungen unterstützen.  
Tabelle 1 beschreibt abschließend, welche Informationen zu jedem Steuerungsinstrument er-
fasst wurden.  
                                                 
1  Weiterführende Informationen zu den erwähnten Wettbewerben können den Internetseiten der ausrichtenden Organisati-
onen entnommen werden, siehe z. B.: http://www.local-climate-protection.eu/576.html, 
http://www.duh.de/staedte_gemeinden.html, http://www.energytrophy.org/  
2  Weiterführende Informationen zu den erwähnten Projekten und Studien können den Internetseiten 
http://www.managenergy.net/, http://www.eu-greenbuilding.org/, http://www.greenlabelspurchase.net, bzw. 
http://www.procuraplus.org/ entnommen werden 
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Instrument: Hier wird der in der Literatur verwendete Name des Steuerungsinstruments 
erfasst.  
Hemmnis:  Steuerungsinstrumente dienen der Überwindung folgender Hemmnisse:  
 fehlendes Ziel: Hemmnisse existieren, weil Energieeinsparung kein Ziel 
der Organisation ist 
 fehlendes Wissen: bezieht sich auf ein fehlendes Verständnis der Ener-
gieverbrauchsrelevanz implementierter Prozesse bzw. genutzter Produkte 
bzw. der prinzipiell existierenden Möglichkeiten, den Energieverbrauch 
zu senken 
 fehlende Informationen: in Bezug auf die in einer spezifischen Ent-
scheidungssituation benötigten Daten (z. B. Angaben zu Energieverbräu-
chen bestimmter Geräte usw.) 
 fehlende Regeln: Hemmnisse existieren, weil noch keine Richtlinien, 
Dienstanweisungen oder andere informelle/formelle Regeln für das ent-
sprechende Problemfeld existieren 
 fehlender Anreiz: diese Art Hemmnis umfasst alle Probleme, die auf ei-
ne fehlende Motivation für energieverbrauchsbewusstes Handeln zurück-
gehen3  
Hier wird aufgeführt, welche Hemmnisse mithilfe des genannten Steue-
rungsinstruments überwunden werden können.  
Beschreibung:  Enthält nähere Angaben zur grundsätzlichen Funktionsweise, den Elemen-
ten und Ablaufprozeduren des Steuerungsinstruments. Teilweise werden 




Im Falle, dass das beschriebene Steuerungsinstrument originär andere Ziele 
verfolgt (z. B. Ausgabenminimierung u. a.) wird hier beschrieben, wie das 
Instrument für das Ziel der Energieeinsparung genutzt werden kann. 
Stärken und 
Potenziale: 
Hier wird beschrieben, welche Charakteristika das genannte Instrument vor 
anderen auszeichnet und aus welchen Gründen es für den Einsatz im be-
trachteten Handlungsfeld besonders geeignet ist. 
Schwächen und 
Grenzen: 
Hier werden Nachteile des Instruments genannt. Es wird beschrieben, wel-
che Probleme auftreten können und unter welchen Bedingungen der erfolg-
reiche Einsatz des Instruments gefährdet sein könnte.  
Praktische 
Beispiele:  
Hier werden Städte und Kommunen aufgeführt, die bereits Erfahrungen 
mit dem betreffenden Steuerungsinstrument gesammelt haben 
Weitere Infor-
mationen:  
Enthält Literaturangaben, die zum einen auf eine detailliertere Beschrei-
bung des theoretischen Konzepts, zum anderen aber auch auf zusätzliche 
Informationen zu den genannten Praxisbeispielen verweisen.  
Tabelle 1: Erläuterungen zum Steckbrief-Formular 
                                                 
3  Vgl. Günther, E.; Scheibe, L. (2003), S. 11. 
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3 Strategische Instrumente 
Instrumente der strategischen, handlungsfeldübergreifenden Steuerung werden im Projekt aus 
zwei Perspektiven betrachtet:  
 Zunächst existieren eine Reihe von Instrumenten, die unabhängig von der jeweils betrach-
teten konkreten Fachaufgabe zur allgemeinen Steuerung der Verwaltungstätigkeit einge-
setzt werden (z. B. Leitbild, Benchmarking, Budgetierung…). Hier werden in Abschnitt 
3.1 aus dieser Gruppe besonders die im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung imple-
mentierten Steuerungsinstrumente des Neuen Steuerungsmodells (NSM) betrachtet. Er-
gänzend weitere allgemeine Instrumente beschrieben. 
 Daneben existieren auch bestimmte strategische Steuerungsinstrumente, die speziell auf 
das Themenfeld Energieverbrauch bzw. auf damit eng verbundene Themenfelder zuge-
schnitten sind (z. B. Kommunales Energiemanagement, Energieverbrauchscontrolling, 
usw.). Diese werden in Abschnitt 3.3 beschrieben.  
Einen Überblick über die recherchierten Instrumente verschafft Tabelle 2. 
 
Handlungsfeld Kategorie Steuerungsinstrument Steckbrief 
Leitbild, Strategische Ziele, Kennzahlen S. 12
Produktbildung S. 14
Kontraktmanagement S. 15











Kosten-/ Leistungsrechnung  S. 18
Zielvereinbarung im Sinne des TVöD S. 19




















Labeling, Gütesiegel S. 22
Energieverbrauchscontrolling S. 23
European Energy Award S. 23 












































Kommunales Energiemanagement S. 27 
Tabelle 2: Überblick strategischer Steuerungsinstrumente 
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3.1 Instrumente des Neuen Steuerungsmodells 
 
Instrument: Leitbild/ Leitlinie, strategische Ziele und Kennzahlen 
Hemmnis:  Ziel, Wissen 
Beschreibung:  Im Leitbild werden die wesentlichen Führungsgrundsätze und Eckpunkte 
der Verwaltungstätigkeit dargestellt. Damit werden Grundwerte und das 
Selbstverständnis bzw. die innere Motivation der Organisation festgelegt 
und eine allgemeine Grundlage für die strategischen Ziele und Kennzahlen 
der Verwaltung geschaffen. Aus dem umfassenden allgemeingültigen Leit-
bild werden die konkreten strategischen Ziele abgeleitet, deren Zielerrei-
chung durch Kennzahlen überwacht werden kann. Leitbild, strategisches 
Ziel und die entsprechenden Kennzahlen stellen zusammen  eine Hand-





 Erzeugung einer Steuerungswirkung durch:  
 Aufnahme ökologischer/ den Ressourcenschutz betreffender Zielsetzun-
gen in das Leitbild der Verwaltung & der Kommune 
 Festlegung konkreter strategischer Ziele mit Bezug zum Thema 
 Definition von Kennzahlen zur Bewertung der Zielerreichung, Aufnahme 
der Kennzahlen in das verwaltungsinterne Controlling 
Stärken und 
Potenziale: 
 Umweltschutz wird ein Teil der Unternehmens-/Verwaltungskultur 
 Dokumentation des politischen Willens zum Umweltschutz 
 Grundlage für den Einsatz weiterer Steuerungsinstrumente und die 
Durchführung konkreter Maßnahmen 
 Leitbilder, strategische Ziele und Kennzahlen gewinnen im Rahmen der 
Verwaltungsmodernisierung an Bedeutung und werden unter diesem 
Schlagwort oft „sowieso“ erarbeitet bzw. überarbeitet 
 neben Umweltschutzzielen lassen sich weitere Zielstellungen und Hand-
lungsgrundsätze integrieren (kein neues, zusätzliches Steuerungsinstru-
ment nur für Umweltschutzzwecke) 




 informelle Normen (Motivation, Kooperationsverhalten, …) bestimmen 
das Handeln einer Organisation und die gelebte Unternehmenskultur ent-
scheidend und können das formelle Leitbild unterlaufen (Leitbild bleibt 
folgenlos) 
 neben Umweltschutzaspekten sind oft weitere, teils konkurrierende Ziel-
setzungen enthalten 
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Praktische 
Beispiele: 
Die Verwaltungsleitlinien von Nürnberg  
Die am 18.07.2001 im Stadtrat beschlossenen Verwaltungs-Leitlinien ent-
halten Aspekte des Ressourcenschutzes und der nachhaltigen Entwicklung: 
"Wir gehen mit unseren Ressourcen verantwortungsbewusst, wirtschaftlich 
und nachhaltig um." sowie "Bei unseren Entscheidungen berücksichtigen 
wir nicht nur die aktuellen Bedürfnisse, sondern auch die Interessen künf-
tiger Generationen." 
Das "Geschäftsprogramm Umweltschutz" in Wuppertal  
Im Geschäftsprogramm wurde Umweltschutz als Gemeinschaftsaufgabe 
der Verwaltung definiert, mit dem Ziel, ökologische Belange in der Verwal-
tung ressortübergreifend zu verankern. Strategische interne und externe 
Ziele wurden beschlossen, zusätzlich wurde in den Umweltleitlinien fest-
gelegt, dass 1. ein Controlling und Berichtswesen auch im Umweltbereich 
stattfindet, 2. Führungskräfte im Rahmen der Personalentwicklung um-
weltgerechtes Verhalten und Engagement fördern und würdigen, 3. in der 
Stadtverwaltung nur Produkte/ Dienstleistungen entwickelt werden, die 
umweltverträglich und ressourcenschonend sind. 
Strategische Ziele für den Umweltschutz in Wien  
Anlass der Zielbildung war die Aufstellung des Klimaschutzprogrammes. 
Die folgenden Ziele für die Verwaltung wurden integriert: deutliche Sen-
kung des Endenergieeinsatzes für Niedertemperaturwärme und des Strom-
einsatzes in städtischen Objekten, Bereitstellung von Warmwasser und 
Raumheizung durch klimafreundliche Energieträger. Die Ziele wurden in 
Maßnahmepaketen konkretisiert. 
Umweltleitlinien der Stadtverwaltung Dresden 
In den Umweltleitlinien wird der Umweltschutz als Führungsaufgabe defi-
niert. Darüber hinaus werden Ziele definiert und Bestimmungen hinsicht-
lich der Organisation und Dokumentation des Umweltmanagements getrof-
fen. Explizit wird auf den Umgang mit interessierten Bürgern, Vertrags-
partnern und Lieferanten eingegangen. 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; BDI (Hrsg.)(2002), S. 47 f.  
Dresden (2008), o. S.  
Stadtrat Nürnberg (2001), o. S. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 119 ff. 
Wien (Hrsg.)(o. J.), o. S. 
Wuppertal (Hrsg.)(1998) 
Tabelle 3: Leitbild, strategisches Ziel und Kennzahlen 
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Instrument: Produktbildung und -beschreibung 
Hemmnis:  Ziel, Wissen, Information 
Beschreibung:  „Produkte“ sind die Ergebnisse des Verwaltungshandelns und werden für 
interne (andere Verwaltungseinheiten) oder externe (Bürger) Kunden er-
stellt. Im Prinzip müssten für Produkte Preise bezahlt werden, ungeachtet 
dessen, ob dies tatsächlich geschieht. Produktbeschreibungen können auch 
Energiespar- bzw. Ressourcenschutzkriterien enthalten, wie z. B. Anforde-
rungen zu Energie-, Wasser-, Materialverbrauch und Abfall. Gleichzeitig 





Integration des Ressourcenschutzes in die Produktbeschreibungen durch: 
 Aufnahme von Energiespar- bzw. Ressourcenschutzkriterien in die Pro-
duktbeschreibungen (z. B. Anforderungen zu maximalen Energie-, Was-
ser-, Materialverbräuchen bei einer def. Tätigkeit/ Investition) 
 Formulierung reiner Umweltschutzaufgaben in Produktform (z. B. Pro-
dukt: Umwelt- , Energie- Mobilitätsmanagement)  
Stärken und 
Potenziale: 
 Bündelung vormals verteilter Verantwortlichkeiten, für zusammenhän-
gende Aufgaben gibt es nur noch ein Ansprechpartner  
 Aufwertung von Tätigkeiten mit Bezug zum Umweltschutz durch Be-
schreibung als (anderen Produkten gleichwertiges) Produkt 
 Festschreibung konkreter Umweltschutzanforderungen möglich 
 Sensibilisierung von Mitarbeitern, die nicht primär mit Umweltschutz-
aufgaben betraut sind 
Schwächen 
und Grenzen: 
 Beschreibung als Produkt garantiert noch nicht die Bereitstellung ausrei-
chender finanzieller und personeller Kapazitäten 
 Konzentration auf die eigenen Produkte (Produkt-Egoismus) erschwert 
produktübergreifende Aufgaben/Lösungen im Umweltschutz 
Praktische 
Beispiele: 
Produktbildung in Horb am Neckar 
Bildung von eigenständigen Produkten mit Bezug zum Ressourcenschutz: 
z. B. Produkt Umweltschutz, Mobilitätsmanagement, Gebäudemanagement 
Für andere Produkte, wie z. B. das Produkt Kindergärten, wurden keine 
Umweltschutzziele definiert. Der Ressourcenverbrauch in den Kindergär-
ten konnte trotzdem signifikant gesenkt werden, besonders weil die Pro-
duktverantwortlichen auch die Energiekosten aus dem Budget aufbringen 
mussten. Daraus entstand ein Anreiz für regelmäßige Verbrauchskontrollen 
und die Durchführung von Einsparmaßnahmen 
Weitere Infor-
mationen:  
Speier, F. (2000), S. 4 f., Speier, F.; Fiederer, H.-J.; Klee, G. (2001), S. 80. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 120 ff. 
Tabelle 4: Produktbildung in der Verwaltung 
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Instrument: Kontraktmanagement 
Hemmnis:  Ziele, Anreiz 
Beschreibung:  Zielvereinbarungen in diesem Sinne sind verbindliche Absprachen z. B. 
zwischen Rat und Verwaltung bzw. zwischen den verschiedenen Hierar-
chieebenen der Verwaltung über die in einem bestimmten Zeitraum mit ei-
nem definierten Budget zu erreichenden quantitativen und qualitativen 
Handlungsergebnisse. Eine Überprüfung der Zielerreichung erfolgt z. B. 
mithilfe geeigneter Kennzahlen, Anreize zur Zielerreichung können durch 






Möglich ist u. a.: 
 die Formulierung rein ökologischer Ziele in den Zielvereinbarungen 
(z. B. für die Beschaffung: Erhöhung des Anteils der Produkte mit Blau-
em Engel auf 40%) 
 die Aufnahme von Umweltschutzanforderungen in andere Ziele als Ne-
benbedingung (z. B. Erhöhung der Attraktivität des Freibades / Erhöhung 




 Steuerung auf „Abstand“, verbunden mit einer umfassenderen Entschei-
dungsbefugnis für die einzelnen Ämter, die durch ihre Fachkenntnis effi-
ziente Lösungen finden können 
 keine aufwendige Detailsteuerung nötig 
 hohe Transparenz über die zu erbringenden und erbrachten Leistungen 
Schwächen 
und Grenzen: 
 bei zu groben Formulierungen der Kontrakte entstehen Steuerungsdefizi-
te 
 der große zugestandene Freiraum bei der Ressourcenbewirtschaftung 




Den unten genannten Quellen können auch Beispiele für Kontrakte in Ver-
waltungen entnommen werden, allerdings enthalten diese keine Zielvorga-
ben bezüglich des Umwelt- und Ressourcenschutzes. Derartige Praxisbei-
spiele sind bisher nicht bekannt.  
Weitere Infor-
mationen:  
Interpublic Berlin (2006) 
Senator für Finanzen der freien Hansestadt Bremen (2002) 
Speier, F.; Fiederer, H.-J.; Klee, G. (2001), S. 109 ff. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 120 ff. 
Tabelle 5: Kontraktmanagement 
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Instrument: Budgetierung 
Hemmnis:  Anreiz  
Beschreibung:  Entwicklung einer Planvorgabe für zentrale, i. d. R. ökonomische Größen 
(z. B. Kosten, Erträge...), die einer Verwaltungseinheit mit definierter Ver-
bindlichkeit vorgegeben wird.  
Arten:  
 Inputbudgetierung: Festlegung von maximalen Ausgaben für bestimmte 
Finanzpositionen mit gleichzeitiger Erweiterung der Kompetenzen/ Ver-
antwortung der dezentralen, leistungserstellenden Bereiche. Oft erfolgt 
die Budgetbildung auf Ebene des Fachamtes, das selbst über die Mittel-
verwendung entscheidet. Mitteleinsparungen können für andere Zwecke 
genutzt werden und sind zum Teil auf Folgejahre übertragbar.  
 Outputbudgetierung: Simulation einer Kunden(Stadtrat)-Lieferanten 
(Ämter)-Beziehung, Festlegung von Kosten für eine Leistung, die der 





Budgetierung der Energiekosten möglich: 
 bei den Nutzern (z. B. Schulen, gebäudenutzende Ämter), für die Nutzer 
entsteht dabei ein Anreiz zur Durchführung von Energiesparmaßnahmen 
bzw. sparsames Verhalten 
 bei den für die Gebäudeverwaltung/ Instandhaltung Zuständigen (z. B. 
Liegenschaftsamt, Schulverwaltungsamt, entsprechende Eigen- oder Re-
giebetriebe), für die Zuständigen entsteht dabei ein Anreiz zur Durchfüh-
rung von Energiesparinvestitionen und regelmäßige Wartung und In-
standhaltung, ein Anreiz zu sparsamen Verhalten für die Nutzer wird da-
bei allerdings nicht erzeugt 
Stärken und 
Potenziale: 
 starke Anreizwirkung zur Kosteneinsparung, auch in Bezug auf Energie-
kosten 
 Energiesparmaßnahmen/ -investitionen gewinnen an Attraktivität, da ein-
gesparte laufende Kosten für andere Zwecke verwendet werden können 
 bei Budgetierung der Energiekosten bei Nutzerämtern wird ein Anreiz zu 
ressourcenbewussten Nutzerverhalten geschaffen 
Schwächen 
und Grenzen: 
 evtl. Verzicht auf eine verbrauchsreduzierende Bewirtschaftung, wenn 
diese zunächst mit Mehrkosten verbunden ist (z. B. verstärkte Zählerab-
lesungen, zusätzliche Hausmeisterstunden, Energieberatung) 
 evtl. Verschiebung von Ersatzbeschaffungen für ältere, ineffiziente Büro-
geräte und Kauf von zunächst billigeren, ineffizienten Geräten aus Kos-
tengründen  
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Praktische 
Beispiele:  
Budgetierung der Schulen im Main-Kinzing-Kreis 
Einführung der Budgetierung für Energie und Betriebskosten in den Schu-
len auf freiwilliger Basis, ausgenommen sind Personalkosten + Kosten für 
größere bauliche Maßnahmen. Die Schulen konnten Teilnahme anmelden, 
50 % der Einsparungen verbleiben an Schule, 50 % werden zur Bildung ei-
ner Rücklage für alle Schulen genutzt (für investive Maßnahmen in den 
Schulen). schriftliche Budgetmitteilung am Jahresanfang, monatlich: aktu-
eller Auszug aus dem Schulbudget, Jahresabrechnung 
Einrichtung der Arbeitsgruppe Budgetierung (Schulleiter + Verwaltung) 
zum Erfahrungsaustausch, Aufnahme von Anregungen aus den Schulen (2-
3mal jährlich) 
Budgetierung der Kindergärten in Horb am Neckar 
Budgetierung der acht städtischen Kindergärten als Pilotprojekt der Ver-
waltungsreform, Produktverantwortliche übernimmt Fach-, Personal- und 
Finanzverantwortung, Übertragbarkeit der Mittel: 100 %  
Kindergartenleiterinnen können über einen Teil der Mittel selbst verfügen 
(z. B. Kleinreparaturen), 1999: Verwaltung von >50 % des beeinflussbaren 
Budgets durch Kindergartenleiterinnen, Budgetierung führte dazu, dass 
Stromzähler eingebaut wurden, freie Räume vermietet und in einem inter-
nen Benchmarking die Energieverbräuche der Kita-Gebäude verglichen 
werden 
Budgetierung der Schulen in Villingen-Schwenningen 
Einführung der Budgetierung an allen Schulen (nach Pilotphase), Budge-
tierung aller Kosten außer Personal und größere Bauunterhaltungsmaß-
nahmen. Einsparungen im Vermögenshaushalt: 100 % für Schulen, im 
Verwaltungshaushalt: 75 % für Schulen, 25 % an Kämmerei 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; BDI (Hrsg.)(2002), S. 25 f. 
Bolay, S. (2006), S. 14. 
Hessisches Ministerium für Wirtschaft (Hrsg.)(2004), S. 27 f., S. 31 ff. 
Kopatz, M. (2006), S. 118 f. 
Kuhn, V. (2003), S. 37. 
Speier, F.; Fiederer, H.-J.; Klee, G. (2001), S. 52 ff. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 121 ff., S. 190 f. und S. 99 ff. im Anhang 
Tabelle 6: Budgetierung der Energiekosten 
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Instrument: Kosten-Leistungsrechnung 
Hemmnis:  Information, Anreiz 
Beschreibung:  Ziel der Kosten-Leistungsrechnung ist die möglichst exakte Ermittlung der 
Kosten, die durch eine bestimmte Tätigkeit/ Aufgabe/ Leistung/ die Erstel-
lung eines Produktes entstehen. In einer reformierten Verwaltung sollen 
dabei möglichst alle anfallenden Kosten einem konkreten Produkt zuge-






Eine Integration der Energiesparthematik in die Kosten-Leistungsrechnung 
ist möglich durch:  
 Zuordnung der Energiekosten zu den Nutzerämtern, wobei dies kalkula-
torisch erfolgen kann oder mit realen Zahlungsströmen verbunden sein 
kann 
 Einbezug der externen Kosten in die Kosten-Leistungsrechnung 
 Implementierung von Regeln für die Verrechnung eingesparter laufender 
Energiekosten mit Investitionskosten 
Stärken und 
Potenziale: 
 dient der Kontrolle, Planung und Dokumentation von Leistungen und 
Kosten 
 Einbezug von Ressourcenverbrauchs- und externen Kosten in die Preis-
kalkulation, Wirtschaftlichkeitsanalysen und Erfolgsrechnungen 
Schwächen 
und Grenzen: 
 eine wirklich verursachergerechte Zuordnung des Ressourcenverbrauchs 
auf einzelne Ämter/ Produkte/Abteilungen ist oft aufwendig bzw. nicht 
möglich (z. B. aufgrund fehlender Verbrauchszähler u. ä.) 
 eine pauschale Anrechnung von Verbrauchskosten auf Zuschlagbasis bie-
tet wenig Anreiz für individuelle Einsparinitiativen 
 Verbrauchskosten werden z. T. nur kalkulatorisch auf Ämter/ Produkte 
weiterverrechnet, so dass nur eine geringe Anreizwirkung erzeugt wird. 
Praktische 
Beispiele:  
Verrechnung der Energiekosten einer deutschen Großstadt 
Die Energiekosten der städtischen Verwaltungsgebäude werden aus dem 
Budget des Liegenschaftsamts bezahlt. Intern werden die Plankosten  kal-
kulatorisch auf die jeweiligen Nutzerämter (und deren Produkte) weiterver-
rechnet, eine Nachberechnung der realen Kosten erfolgt nicht, evtl. wird 
der Plantarif angepasst. Bei unzureichender Verbrauchsmessung erfolgt die 
Zuteilung pauschal.  
Weitere Infor-
mationen:  
Bolay, S. (2006), S. 14, Haberstock, L. (2004), S. 3 ff. 
Kopatz, M. (2006), S. 118. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 121 ff. 
Tabelle 7: Kosten-Leistungsrechnung 
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3.2 Andere strategische Instrumente 
 
 
Instrument: Zielvereinbarungen im Sinne des TVöD 
Hemmnis:  Ziele, Anreiz 
Beschreibung:  Eine Verlinkung der Zielvorgaben für die Verwaltung mit den verantwortli-
chen Mitarbeitern kann z. B. mithilfe individueller Zielvereinbarungen im 
Rahmen des TVöD erfolgen. Dabei wird ein Teil der individuellen Entloh-
nung der Mitarbeiter vom Erreichen der jeweils vom direkten Vorgesetzten 
vorgegebenen Ziele abhängig gemacht und somit ein entsprechender An-





Festlegung von Umweltschutzzielen für einzelne Zuständige (z. B. Be-
schaffung, IT, Instandhaltung) und Nutzer (z. B. Reduzierung Papier-
verbrauch) 
Umweltschutzziele können auch für Gruppen von Zuständigen/ Nutzern 
formuliert werden, wenn der Beitrag des Einzelnen schwer zu separieren 




 Steuerung auf „Abstand“, verbunden mit einer umfassenderen Entschei-
dungsbefugnis für die einzelnen Mitarbeiter, die durch ihre Fachkenntnis 
effiziente Lösungen finden können 
 hohe Transparenz über die zu erbringenden und erbrachten Leistungen 
 Motivationssteigerung, bei klar formulierten, erreichbaren Zielvorgaben 
Schwächen 
und Grenzen: 
 Beurteilung der Zielerreichung ist bei unklar formulierten bzw. nicht 
quantifizierbare Zielvereinbarungen schwierig 
 Formulierung und Auswertung der Zielvereinbarungen ist zeitintensiv 
Praktische 
Beispiele:  
Zielvereinbarungen für den internen Emissionshandel bei BP 
Bei BP Amoco unterstützten entsprechende Zielvereinbarungen die Imp-
lementierung eines internen Emissionshandelsprojektes zwischen 1997-
2000. Dabei wurden für alle Geschäftsbereiche (GBs) max. Energie-
verbräuche festgelegt. Die nötigen Energieverbrauchsreduktionen konnten 
die GBs durch Umweltschutzprojekte oder Kauf von überschüssigen Emis-
sionszertifikaten anderer GBs erreichen. Die Erreichung der Energie-
verbrauchsziele wurde in die Zielvereinbarungen für die Geschäftsbe-
reichsverantwortlichen aufgenommen und mit der Auszahlung eines leis-
tungsabhängigen Gehaltsbestandteiles verbunden. 
Weitere Infor-
mationen:  
Akhurst, M.; Morgheim, J.; Lewis, R. (2003) 
Victor, G. D.; House, J. C. (2006) 
Tabelle 8: Zielvereinbarung im Sinne der TVöD 
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Instrument: Audit/ Begehungen 
Hemmnis:  Information, Anreiz 
Beschreibung:  Instrument zur Durchführung eines Soll-/Ist-Vergleiches; systematisches 
und regelmäßiges Überprüfungsverfahren (intern oder extern durchführbar, 
zur Information des Managements und externer Stakeholder) 
 Performance Audit: überprüft Einhaltung von Leistungswerten, Zielvor-
gaben  
 System-Audit: prüft Management-System auf Funktionsfähigkeit, d. h. 
auf Einhaltung der Anforderungen aus Verfahrens- und Verhaltensanwei-
sungen, Richtlinien  





Das Audit kann:  
 sich einzig auf die Energiesparproblematik konzentrieren 
 Energiesparaspekte neben weiteren Themen abdecken (z. B. Kombinati-
on von Energieaudit und Sicherheits- /bzw. Brandschutzbegehungen) 
Thematisch könnten u. a. folgende Inhalte relevant sein:  
 Überprüfung, inwieweit die Energiesparmöglichkeiten der Gebäudebe-
wirtschaftung ausgenutzt werden und Diskussion von Verbesserungs-
möglichkeiten (Wartungszyklen, Beleuchtung, Heizungseinstellungen 
usw.] 
 Überprüfung der Funktionsfähigkeit des Energie-/Umweltmanagements 
allgemein (Identifikation von Umweltaspekten, Zielaufstellung, Maß-
nahmendurchführung, Berichtswesen, Schulungen usw.) 
Stärken und 
Potenziale: 
 systematische, regelmäßige, dokumentierte Überprüfung des status quo 
 liefert internen und externen Anspruchgruppen notwendige Informatio-
nen 
 Grundlage einer evtl. Zertifizierung des Umweltmanagementsystems  
Schwächen 
und Grenzen: 
 Audit dokumentiert die aktuelle Umweltleistung und führt allein nicht zu 
einer Verbesserung dieser 
 Auditoren ziehen aus einzelnen Beobachtungen, Gesprächen, Datenaus-
wertungen verallgemeinerte Schlussfolgerungen 
 Auditergebnis hängt auch von der Erfahrung/Vorwissen des Auditors ab 
Praktische 
Beispiele:  
Audits sind ein essentieller Bestandteil der meisten Managementsysteme, 
z. B. des european energy awards oder des Öko-Audits nach EMAS. 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; BDI (Hrsg.)(2002), S. 25 f.,  
Ewer, W.; Lechelt, R.; Theuer, A. (1998) 
Speier, F.; Fiederer, H.-J.; Klee, G. (2001), S. 88 ff. 
Tabelle 9: Audit 
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Instrument: Benchmarking 
Hemmnis:  Wissen, Information, Anreiz 
Beschreibung:  analytischer Vergleich von Leistungen, Kosten, Prozessen, Technologien 
oder Verwaltungsstrukturen mit Benchmarking-Partnern (internen oder ex-
ternen), um anhand von definierten Kennzahlen eigene Stärken und Schwä-






Benchmarking zum Thema Energie-/Ressourcenverbrauch:  
 Vergleich von Ressourcenverbräuchen (nach Gebäudetyp und Nutzungs-
art), Analyse der Ursachen für Unterschiede 
 Vergleich der Organisation und des Erfolges des Kommunalen Energie-
managements (KEM) 
 Vergleich und Analyse durchgeführter Umweltschutzaktivitäten 
 Vergleich der genutzten politischen Instrumente (Förderpolitik, Abgaben, 
Leitlinien, Verordnungen…) und deren Wirkung 
Stärken und 
Potenziale: 
 Verbesserungsmöglichkeiten und innovative Lösungen werden aufgezeigt
 bessere Einschätzung der eigenen Leistung möglich 




 bei Unterschieden in den Prozessen, angebotenen Leistungen ist ein di-
rekter Vergleich nicht möglich (die Beachtung der Rahmenbedingungen 
ist zwingend erforderlich) 
 reines Kopieren von „Erfolgsrezepten“ kann bei anderen Rahmenbedin-




Benchmarking in Horb am Neckar 
Durchführung eines regelmäßigen, internen Benchmarkings der Strom- und 
Wasserverbräuche der Kindergärten; bei monatlichen, internen Bespre-
chungen werden neben finanziellen Kennzahlen auch die Verbräuche von 
Strom und Wasser verglichen und Ursachen für Mehrverbräuche ermittelt 
Das Schwimmbad nimmt außerdem an einem regelmäßigen externen 
Benchmarking mit anderen Bädern teil, in dessen Folge bereits verschiede-
ne Schwachstellen identifiziert werden konnten. 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; BDI (Hrsg.)(2002), S. 27 f.  
Krems, B. (2008), Stichwort: Benchmarking. 
Speier, F.; Fiederer, H.-J.; Klee, G. (2001),S. 38 f.; S. 80. 
Tabelle 10: Benchmarking 
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Instrument: Labeling, Gütesiegel 
Hemmnis:  Wissen, Anreiz, Regel 
Beschreibung:  Bewerbung um spezielle Gütesiegel bzw. Labels, die bei Erfüllung be-






Eine Reihe von Labels existiert, die speziell zum Thema Energiesparen 




 Energiesparbemühungen haben ein definiertes Ziel 
 positives Image gegenüber internen/ externen Anspruchsgruppen 
 einfacher, überzeugender Nachweis eines bestimmten Standards/ einer 
Leistung (die den Anspruchsgruppen sonst aufwendig über verschiedens-
te Einzelnachweise glaubhaft gemacht werden müssten) 
Schwächen 
und Grenzen: 
 ein Label ist nur so gut wie die verwendeten Bewertungskriterien 
 einige Label sind noch nicht sehr verbreitet 
 u. U. fallen Bearbeitungs- oder sonstige Teilnahmegebühren an 
Praktische 
Beispiele:  
Label „Energiesparendes Krankenhaus 
Das Label wurde vom BUND Berlin e. V. entwickelt, um die Nutzung der 
Energiesparpotenziale in Krankenhäusern zu unterstützen. Das Gütesiegel 
wird an Krankenhäusern verliehen, die Erfolge in den Bereichen „Reduzie-
rung des CO2-Ausstoßes“, „kontinuierliche Verringerung des Energie-
verbrauchs“, „langzeitige Optimierung des Energieverbrauchs“ und/oder 
„Durchführung eines Energiemanagements“ nachweisen können. Der 
BUND führt außerdem eine entsprechende Öffentlichkeitsarbeit durch.  
Label „GreenBuildung“ 
Programmteilnehmer machen eine Bestandsaufnahme des Energie-
verbrauchs im Gebäude, erstellen einen Maßnahmenplan und setzen die 
darin genannten Energieeffizienzmaßnahmen in Nichtwohngebäuden (z. B. 
Bürogebäude, Schulen, Schwimmhallen, Gewerbehallen) um. Damit errei-
chen sie einen vorgegebenen Energieeffizienzstandard bzw. ein Mindest-
maß an Energieeinsparungen. Nach einer Prüfung des Maßnahmenplans 
und der erreichten Ergebnisse dürfen die Programmteilnehmer das Green-
Building-Label verwenden. Gebäude mit besonders geringem Energiebe-




BUND (2008), o. S., DENA (Hrsg.)(2006a), Kuhn, V. (2003), S. 37 f. 
Tabelle 11: Labeling, Gütesiegel 
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3.3 Themenspezifische Instrumente 
 
Instrument: Energieverbrauchscontrolling 
Hemmnis:  Information 
Beschreibung:  Ein Energieverbrauchscontrolling dient der Überwachung und Minimie-
rung der Energieverbräuche, dazu werden Heizenergie- und Stromverbräu-
che zeitnah und detailliert erfasst, ausgewertet und bewertet. Es werden al-
so 1. Informationen erhoben (kontinuierliche, gebäudespezifische Überwa-
chung der Energieverbräuche), 2. Kennzahlen (flächenbezogen, ggf. kli-
mabereinigt, z. B. entsprechend der VDI 3807) gebildet, 3. die Ist-Situation 
analysiert sowohl in Bezug auf die absoluten momentanen Verbräuche als 
auch in Bezug auf deren zeitliche Entwicklung und verglichen mit 
Verbrauchssollwerten und 4. Prognosen erstellt (Verbrauchstrends). 
Richtwerte: 69% der teilnehmenden Kommunen erfassen monatlich den 
Energieverbrauch von denjenigen Gebäuden, die für insgesamt 70% der 





Das Steuerungsinstrument dient spezifisch der Reduzierung des Energie-
verbrauchs einer Kommune. 
Stärken und 
Potenziale: 
 gewährleisten ein umfangreiche Steuerung und Kontrolle des Energie-
verbrauchs, Verbrauchsabweichung können zeitnah und sicher erkannt 
werden, Basis für Benchmarking-Projekte, Energieberichte usw. 
 fundierte Grundlage für Führungsentscheidungen im Energiebereich 
Schwächen 
und Grenzen: 
 oft werden verschiedene Controllingsysteme (Finanzcontrolling, Öko-
Controlling, Energieverbrauchscontrolling…) parallel und damit subop-
timal betrieben 
 der Aufbau eines integrierten Controllings ist aufwendig und setzt oft er-
hebliche Umstrukturierungen voraus 
Praktische 
Beispiele:  
Energieverbrauchscontrolling in Lüneburg 
Einsatz herstellerneutraler Gebäudeleittechnik zur Erfassung von Energie-
verbräuchen in bisher 13 Gebäuden (5 weitere geplant), Regelung von 
Strom- und Wärmeverbräuchen über DDC-Regler, Überwachung über 
LAN-Verbindung, Fehleinstellungen u. ä. können schnell behoben werden. 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; BDI (Hrsg.)(2002), S. 39 f. 
Arbeitskreis Energieeinsparung des Deutschen Städtetages (2000), S. 2 f. 
Deutscher Städtetag (Hrsg.)(2007), S. 12. 
Tabelle 12: Energieverbrauchscontrolling 
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Instrument: European Energy Award (eea) 
Hemmnis:  Information, Regel 
Beschreibung:  Europäisches Management- und Zertifizierungsprogramm speziell für 
Kommunen, das auf dem Managementzyklus „analysieren – planen – 
durchführen – prüfen – anpassen“ beruht. Entwickelt wurde das Zertifizie-
rungsprogramm im Rahmen des 5. Forschungsrahmenprogramms der EU, 
die Koordination, Weiterentwicklung, Lizenzvergabe und Qualitätssiche-
rung erfolgt durch die Communal-Labels-GmbH in Zürich. 
Ablauf:  
1. Teilnahmebeschluss der Stadt (Stadtrat)  
2. Gründung eines Energieteams, das für die Umsetzung/ Koordinati-
on verantwortlich ist (Fachbereichsvertreter, evtl. Mandatsträger, 
interessierte Bürger, externe Energieexperten),  
3. Durchführung Ist-Analyse Energiepolitik (EDV-gestützt mit Audit-
Tool) 
4. Erstellung Energieprogramm mit Projekt- und Maßnahmenplan für 
das Folgejahr (Unterstützung durch EDV-basierten Maßnahmenka-
talog) 
5. Umsetzung und Dokumentation der Maßnahmen 
6. jährliche Erfolgskontrolle mit Anpassung der Ist-Analyse und des 
Maßnahmenplans 
7. Zertifizierungsaudit möglich, sobald ein vorgegebenes Energieeffi-
zienzniveau erreicht wurde und der Maßnahmenplan vorliegt 
(durch externen Auditor) 






Das Steuerungsinstrument dient spezifisch der Reduzierung des Energie-
verbrauchs einer Kommune.   
Stärken und 
Potenziale: 
 Schaffung von organisatorischen, personellen und strukturellen Voraus-
setzungen für eine konsequente Energieverbrauchsreduzierung  
 systematische Erfassung und Bündelung aller Aktivitäten 
 Zusammenarbeit wichtiger Akteure im Energieteam erhöht Kooperati-
onsbereitschaft 
 EDV-gestützte Identifizierung der effektivsten Projekte/Maßnahmen 
 Maßnahmenkatalog bietet Anregungen für künftige Projekte 
 jährliche Erfolgskontrollen fördern konsequente Umsetzung der Projekte 
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 beinhaltet eine öffentlichkeitswirksame Zertifizierung und Auszeichnung, 
die verwaltungsintern motivationserhöhend wirken kann 
 Konzept berücksichtigt das bereits Erreichte  




 zusätzlicher personeller und finanzieller Aufwand (Energieteam, Restan-
teil der Teilnahmegebühren) für eine Kommune 
 Mehrwert für engagierte Kommunen mit funktionierendem Energiema-
nagement gering (außer Öffentlichkeitswirksamkeit, Bestätigung der 
Qualität des eigenen Energiemanagements) 
 wenig Anreiz für Kommunen, die hinsichtlich ihres Energieverbrauchs 
schon auf einem sehr guten Stand sind 
Praktische 
Beispiele: 
European Energy Award in Jena 
Erstzertifizierung 2006, 2007: Erhalt des European Energy Awards in Gold 
nach Erreichen der dafür vorgesehenen Kriterien. Projekte des Maßnah-
menplans: energetische Sanierungsplan für kommunale Gebäude, Energie-
sparwettbewerb an Schulen, Passivhaus-Projekt, ÖKOPROFIT, Ausbau des 
Straßenbahnnetzes, die Errichtung von Blockheizkraftwerken und einer 
Biogasanlage. 
European Energy Award in Görlitz 
Teilnahme am Programm seit 2003, Erstzertifizierung 2004, Re-
Zertifizierung 2007, dabei Verbesserung der Leistung in der kommunalen 
Energiepolitik von 56% auf 65%, beschlossene Maßnahmen betreffen u. a. 
die Durchführung eines Einspar-Contractings mit elf Liegenschaften, Fest-
setzung von Fernwärmegebieten u. a. 
Insgesamt nehmen bundesweit ca. 120 Kommunen am European Energy 
Award teil, davon 17 in Sachsen.  
Weitere Infor-
mationen:  
B. & S. U. (o. J.) 
EnergieAgentur.NRW (2007) 
Jena (Hrsg.)(2006) 
Jena (o. J.) 
Starke, V. (2008) 
Tabelle 13: European Energy Award 
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Instrument: Öko-Audit nach EMAS 
Hemmnis:  Information, Regel 
Beschreibung:  Einführung von Qualitäts-/Umweltmanagementsystemen (evtl. mit entspr. 
Zertifizierung), und damit Schaffung von organisatorischen, personellen 






Ein 1993 von der Europäischen Gemeinschaft entwickeltes Umweltmana-
gementsystem (Eco-Management and Audit Scheme) nach der Verordnung 
(EG) Nr. 761/2001 mit dem Ziel der kontinuierlichen Verbesserung der 
Umweltleistung von Organisationen. 
Elemente:  
 Umweltpolitik: Benennung der Umweltschutzziele (Umweltleitlinien) 
 Umweltprüfung: Analyse des Ist-Zustands des Umweltschutzes 
 Umweltmanagementsystem: Aufbau und Dokumentation eines systemati-
schen Umweltmanagementsystems (UMS), entsprechend den Anforde-
rungen der Verordnung (EG) Nr. 761/2001 Anhang I 
 Umweltbetriebsprüfung: regelmäßige, interne Bewertung der Umwelt-
leistung und der Wirksamkeit des UMS und seiner Prozesse 
 Umwelterklärung: öffentlich zugänglicher Bericht über die erzielten Er-
gebnisse in Bezug auf die Umweltziele und eine kontinuierliche Verbes-
serung der Umweltleistung  
 (Re)Validierung: regelmäßige Begutachtung der dokumentierten Um-
weltprüfung, des UMS, des Verfahrens für Umweltbetriebsprüfungen und 
der Umwelterklärung durch einen externen Umweltgutachter  




 unterstützt die Erfassung und Bewertung von Umwelteinflüssen, die I-
dentifizierung und Behebung von Schwachstellen sowie ein generell 
umweltorientiertes Verwaltungshandeln 
 einfacherer, glaubwürdiger Nachweis eines bestimmten Umwelt-
Standards, sowie der Konformität mit geltenden Rechtsvorschriften 
 Identifizierung von Kosteneinsparmöglichkeiten durch Umweltschutz-
maßnahmen 
 Integration mit anderen Managementsystemen (z. B. Qualität, Arbeitssi-
cherheit…) möglich  
Schwächen 
und Grenzen: 
 zusätzlicher finanzieller und personeller Aufwand 
 oft wird das UMS isoliert eingesetzt und parallel zu anderen Manage-
mentsystemen betrieben 
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 vergleichsweise hoher Dokumentationsaufwand und jährliche Audits 
können auch demotivierend wirken und dazu führen, den Sinn des UMS 
in Frage zu stellen  
Praktische 
Beispiele: 
Öko-Audit Flensburger Schulen 
Schul-Audit soll negative Auswirkungen des Schulbetriebes auf die Um-
welt verringern: z. B. zu weniger Strom-, Heizenergie-, Wasser- und Pa-
pierverbrauch führen. Mit der erfolgreichen Zertifizierung und der Veröf-
fentlichung eines Leitfadens im Frühjahr 2005 ist das Projekt nun erfolg-
reich abgeschlossen. Jede Schule, die ein Öko-Audit durchführte, hat eine 
Umwelterklärung abgegeben. Zurzeit sind 3 Flensburger Schulen EMAS-
zertifiziert.  
EMAS im Amt für Umweltschutz Rostock 
Einführung des Öko-Audits im Jahr 2001, seitdem Mitglied im Arbeits-
kreis "Öko-Audit und Lokale Agenda". Im Rahmen des Öko-Audits durch-
geführte Maßnahmen umfassen z. B. die Erarbeitung eines Artikelkatalogs 
zur umweltfreundlichen Beschaffung, der Einbau von zusätzlichen Mess-
zählern, die Bereitstellung von Dienstfahrrädern und eine regelmäßige A-
nalyse von z. B. Energieverbräuchen und der Verkehrsmittelwahl auf 
Dienstreisen. 
EMAS in der Augsburger Stadtverwaltung 
Beginnend mit einem Stadtratsbeschluss im Jahr 1998 wurden in insgesamt 
19 Standorten ein UMS eingeführt. Sieben Dienststellen (Abfallwirt-
schafts- und Stadtreinigungsbetrieb, Amt für Verbraucherschutz und 
Marktwesen, Forstverwaltung, Gesundheitsamt, Schulverwaltungsamt, 
Theater, Verwaltungsgebäude I) sind aktuell nach EMAS zertifiziert, eine 
Dienststelle nach ISO 14001. Die Gesamtverantwortung trägt der Oberbür-
germeister, als Projektverantwortlicher und Umweltmanagementvertreter 
fungiert ein beruflicher Stadtrat, die Projektkoordination findet im Um-
weltamt statt.  
In Deutschland sind insgesamt 1425 Organisationen (mit 1859 Standorten) 
EMAS-zertifiziert (Stand: 09/2008) 
Weitere Infor-
mationen:  
Augsburg (Hrsg.)(2008), o. S., Flensburg (Hrsg.)(o. J.) 
Hansestadt Rostock (Hrsg.)(o. J.), o. S. 
Kuhn, V. (2003), S. 37 f. 
Speier, F.; Fiederer, H.-J.; Klee, G. (2001), S. 86 ff. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 143 ff. und S. 74 im Anhang 
UGA (Hrsg.)(o. J.), o. S.  
Tabelle 14: Öko-Audit nach EMAS 
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Instrument: Kommunales Energiemanagement (KEM) 
Hemmnis:  Wissen, Information, Regel, Anreiz 
Beschreibung:  umfasst die optimale Steuerung von Gebäudegestaltung, Bauphysik und 
Technik, Anlagenbetrieb, Nutzerverhalten und Vertragsgestaltung. Dazu 
gehören:  
 Energieeinkauf und Vertragsmanagement 
 Energieabrechnung und Kostenverteilung  
 Energiecontrolling und Benchmarking 
 Betriebsoptimierung 
 Erstellen von Energiediagnosen und Energiekonzepten 
 Umsetzung von Energiesparmaßnahmen 
 Mitwirkung bei Baumaßnahmen 
 Bewirtschaftung und Vertragswesen  
 Erarbeitung von Richtlinien und Standards 
 Kommunikation und Öffentlichkeitsarbeit und 






Das Steuerungsinstrument dient spezifisch der Reduzierung des Energie-
verbrauchs einer Kommune. 
Stärken und 
Potenziale: 
 ermöglicht das Aufdecken von Energieeinsparpotenzialen 
 Schnittstelle zwischen Fachämtern, Gebäudenutzern, den Zuständigen für 
die Gebäudebewirtschaftung bzw. Bau/ Sanierung 
 Bündelung von Kompetenzen und Expertenwissen 
 vereinfacht die Durchführung organisatorischer/ struktureller/ nutzerbe-
zogener Maßnahmen zur Energieverbrauchssenkung 
Schwächen 
und Grenzen: 
 z. T. unzulängliche Kompetenzen der Abteilung KEM  
 Bereichsdenken erschwert u. U. die Kooperation mit anderen Fachämtern 
 z. T. werden einige Aufgaben des KEMs gleichzeitig sowohl in Fachäm-
tern als auch in der speziellen Abteilung KEM durchgeführt (z. B. 
Verbrauchsüberwachung in gebäudeverwaltendem Amt und Abteilung 
KEM) 
 oft werden ungenügende finanzielle und personelle Ressourcen bereitge-
stellt 
 Verbrauchsüberwachung ist z. T. aufwendig (wenn z. B. Zählerstände 
monatlich manuell von den Hausmeistern erfasst werden müssen) und 
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verursacht Mehrkosten 
 Konflikte mit Nutzern sind möglich, wenn die durchgeführten Maßnah-
men als Komforteinbuße wahrgenommen werden (z. B. kein Warmwas-
ser zum Händewaschen, Temperaturabsenkungen, Computerkonfigurati-
onen mit automatischem Herunterfahren usw.) 
Praktische 
Beispiele:  
KEM in Berlin 
Aufgaben der 2000 gegründeten zentralen Energiewirtschaftsstelle sind: 
Vertragsmanagement (Nachfragebündelung bei EVU), Controlling von
Energiesparmaßnahmen, Aufbau einer Energiedatenbank als Grundlage für 
Rabatt- und Tarifüberwachung, Generierung von Lastprofilen und Durch-
führung von Ausschreibungen. Die Stelle trägt sich durch die erzielten Ein-
sparungen selbst.  
KEM in Frankfurt/Main 
Einrichtung der Abteilung Energiemanagement (Abteilungsleiter + vier 
Mitarbeiter) mit dem Ziel der institutionellen Verankerung des KEM, der 
Zuweisung benötigter Kompetenzen und Einrichtung einer eigenen Haus-
haltsstelle: "Energie- und Wassersparmaßnahmen 
 Aufgaben: 1. Energiecontrolling, für große Gebäude automatisch/ lau-
fend, für die übrigen manuell, einmal monatlich, 2. Benchmarking, 
3. Betriebsoptimierung haustechnischer Anlagen, 4. Schulung & Betreu-
ung von Energiebeauftragten in den einzelnen Liegenschaften, Betreuung 
Nutzerprojekte, 5. Erstellung von Richtlinien für Bau/ Instandhaltung/ 
Wirtschaftlichkeitsberechnungen, 6. Analyse von Planungsvarianten Bau, 
7. Energieanalysen bestehender Gebäude, 8. Management von Energie-
Effizienz-Maßnahmen, 9. Betreuung von Contracting-/Intracting-
Projekten, 10. Energieberichte, 11. Mitbestim-mung über Mittelverwen-
dung bei Bau/ Instandhaltung (knapp 20% der jährlichen Instandhal-
tungskosten werden für Energieeffizienzmaßnahmen genutzt, bei größe-
ren Bauvorhaben muss Abteilung eingebunden werden, sonst sind die 
von Abt. erarbeiteten Richtlinien zu beachten) 
 Einsparungen: Stromverbrauch: -14 %, Heizenergieverbrauch: -20 %, 
Wasserverbrauch: -50 %, CO2-Emissionen: -24 % (Basis 1990) - Perso-
nalkosten, Sachkosten, Abschreibungen: ca. 3,3 Mio. € (2006), Einspa-
rungen: 9,8 Mio. € (2006) 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; UBA (Hrsg.)(2003), S. 14 f., S. 147 f., S. 83 ff. im Anhang  
Deutsches Institut für Urbanistik (1998) 
Frankfurt am Main (o. J.) 
Kuhn, V. (2003), S. 10, 12 ff., S. 47 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 72. 
Tabelle 15: Kommunales Energiemanagement 
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4 Steuerungsinstrumente im Handlungsfeld Nutzerverhalten 
Durch ein energieeffizientes Nutzerverhalten und eine geeignete Bewirtschaftung der Gebäu-
de lassen sich zwischen 5-20% der gesamten Energiekosten einsparen.4 Die Bedeutung des 
Handlungsfeldes liegt darüber hinaus darin begründet, dass Einsparungen in diesem Bereich 
zum großen Teil allein durch nicht-investive Maßnahmen erreicht werden können.  
Im Bereich des Nutzerverhaltens im Laufe des Projekts wiederholt die mangelnde Motivation 
der Gebäudenutzer zur Energieeinsparung thematisiert. Aus diesem Grund wurden vorrangig 
anreizschaffende Instrumente (Anreizinstrumente) recherchiert. Eine überblicksartige Klassi-
fikation der recherchierten Instrumente befindet sich in Tabelle 16. 
Handlungs-
feld 







Instrumente, die positive Anreize 
schaffen (belohnen gewünschtes 
Verhalten, sanktionieren uner-
wünschtes Verhalten jedoch nicht) 
Prämiensystem S. 34 
Instrumente, die negative Anreize 
























Instrumente, die positive und ne-
gative Anreize kombinieren (be-
lohnen erwünschtes und sanktio-
nieren unerwünschtes Verhalten Zertifikatehandel S. 38
Tabelle 16: Instrumente im Handlungsfeld Nutzerverhalten/ Bewirtschaftung 
 
                                                 
4 Vgl. z. B. UBA (2007b), S. 5, Klima-Bündnis (Hrsg.) (2000), S. 13 u. S. 15. 
5 Vgl. z. B. Seidel, E. (1991), S. 176 f. 
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Instrument: Wettbewerbe 
Hemmnis:  Anreiz 
Beschreibung:  Belohnen ein erwünschtes Verhalten mit einer einmaligen Prämie; mögli-
che Zielgruppen sind Individuen, Teams oder ganze Organisationseinheiten 
(OE). Die Prämien können über Verlosungen, für die besten erzielten Er-





Mögliche Themen:  





 hohe Öffentlichkeitswirksamkeit 
 erlauben ein Ranking 
 je nach Zielgruppe/ Thematik flexibel gestaltbar 
 für Initiierung/ als Anschub von Projekten geeignet 
Schwächen 
und Grenzen: 
 einmaliger Impuls 
 hoher Aufwand durch Information über Wettbewerb, Auswerten der Er-
gebnisse, Organisation Preisverleihung 
Praktische 
Beispiele:  
EiS (Energiesparen in Schulen) in Emden  
Wettbewerb zwischen den Schulen mit Prämien für Schulen, die hohe
Energieeinsparungen erreicht haben und Sonderprämien für besondere Ak-
tionen/ Projekte 
Bologna und die European Energy Trophy 
Teilnahme der Stadtverwaltung von Bologna am Wettbewerb European 
Energy Trophy, Gewinn des Sonderpreises für die beste Motivations- und 
Publizitätskampagne für eine Fotoserie, mit der die Mitarbeiter zum Ener-
giesparen animiert werden konnten 
Energiewettbewerb Dessauer Schulen 
Prinzip: Verbindung von Energiesparwettbewerb mit pädagogischen Ab-
lauf: Schüler sparen Energie und lösen Aufgaben, die an das Thema Ener-
giesparen heranführen, Bewertung der Lösungen mit Punktesystem; alle 
Teams, die eine nachgewiesene Mindesteinsparung erreichen, erhalten un-
abhängig vom Gesamtpunktestand eine Grundprämie. Darüber hinaus gibt 
es für jeden erzielten Wettbewerbspunkt einen Prämienanteil. Prämientopf: 
25% der gesamten eingesparten Energiekosten 
Weitere Infor-
mationen:  
Dessau (2005), Deutscher Städtetag (Hrsg.)(2007), S. 13 f 
Hessisches Ministerium für Wirtschaft (Hrsg.)(2004), S. 34 f 
UBA (Hrsg.)(2005) 
Tabelle 17: Wettbewerbe 
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Instrument: Informations- und Bildungsangebote 
Hemmnis:  Wissen, Information 
Beschreibung:  Bündel von Maßnahmen, Aktionen und Informationsangeboten zum The-
ma, z. B. Schulungen, Informationsveranstaltungen, Exkursionen, Vorträ-






Informations- und Bildungsangebote können das Energiesparen bzw. den 
bewussten Umgang mit natürlichen Ressourcen auf vielfältige Art und 
Weise thematisieren und dabei spezifisch auf die jeweilige Zielgruppe zu-
geschnitten werden.  
Stärken und 
Potenziale: 
 können speziell auf die jeweilige Zielgruppe zugeschnitten werden 
 kann mit weiteren Instrumenten (z. B. Wettbewerbe, Prämiensysteme, 
Abgabensystem usw.) kombiniert werden und erhöht so u. U. die Akzep-
tanz dieser Instrumente 








Energie-Fit-Wochen in Wuppertal (2000) 
Aktionswoche in der Wuppertaler Stadtverwaltung: Energiespar-Tagestipps 
im Intranet, Messung des Stromverbrauchs im Rathaus, Beleuchtungsmes-
sungen, Vor-Ort-Beratungen über Energieverbrauch und Einsparmöglich-
keiten, Energie-Spar-Ideen-Wettbewerb, Führung durch haustechnische 
Anlagen, Energieberatungsbus für Bürger, Energiesparmenüs, EDV-
Seminare 
Prima Klima in Wiesbaden (1998) 
Kommunikation von Tipps & Tricks zum Energiesparen im Büro: Bildung 
PrimaKlima-Team im Umweltamt, die die Verbräuche im Umweltamt er-
fassen, Tipps & Tricks für die Mitarbeiter erstellen (verbreitet über E-Mail, 
Aushang, pers. Gespräche), dabei Zusammenarbeit mit Hausmeistern und 
Kontaktaufbau zu anderen Kommunen mit ähnlichen Zielen, Arbeit im 
Rahmen des persönlichen Engagements, regelmäßige Team-Beratungen 
(14tägig), angedacht ist die Kommunikation mit anderen interessierten 
Ämtern zum Aufbau weiterer Teams. Erzielte Einsparungen: -11 % Heiz-
energie, -5 % Strom, Kosten: Erfassung/ Auswertung Verbräuche: 150 DM, 
Druck einer Folge der "Tipps & Tricks" 4500 DM, Erarbeitung Ausstellung 
zum Thema 20000 DM  
Energie gewinnt! in Thüringen 
Schüler dämmen unter Anleitung eines fachkundigen Projektleiters die
obersten Geschossdecken ihrer Schulen, Projekt hat energetischen und pä-
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dagogischen Aspekt: projektbegleitende Theorieeinheiten vermitteln 
Kenntnisse zu Heizung, Klimaschutz, Wärmedämmung, Organisation: Ar-
beit in Ferienwoche (7:00-16:00 Uhr, Stundenlohn 5 €) 
Energietreffs für Hausmeister (Wetteraukreis, Landkreis Bergstraße) 
Ziel: Überprüfung, ob Hausmeisterschulungen in den Kreisen bisher effek-
tiv waren und Verbesserung des Schulungskonzepts 
Ablauf: 1. Bestandsaufnahme (Schulungen mit immer gleichen Methoden, 
Inhalten, 1-2 Tagesveranstaltungen mit Vorträgen vor ca. 70 Personen), 2. 
Einführung von Energie-Treffs: 15 Personen, moderiert von zwei externen 
Energiebeauftragten als offene Dialogrunde mit den Inhalten: 1. Was be-
hindert Einsparungen? 2. Was wurde getan und was kann noch getan wer-
den? 3. Priorisierung der Maßnahmen -> Energie-Treffs wurden als Mög-
lichkeit zum Erfahrungsaustausch, für Schulungs- und Motivationszwecke 
institutionalisiert (2mal jährlich) 
Heute schon Stromfresser gebändigt? in Münster
Informationskampagne: Erarbeitung Faltblatt, Mousepad mit Stromspar-
tipps, Aufkleber für Umlaufmappen u. ä., Bildschirmschoner zum Thema 
Aktion Sauberer Fuhrpark (Handlungsfeld Beschaffung) 
Bereitstellung von Leitfäden, Leistungsblättern, Berechnungstools für die 
Beschaffung umwelt- und klimaschonender Fahrzeuge, Sammlung von 
Best-Practice-Beispielen, Durchführung von Beratungen zur Beschaffung 
emissionsarmer Fahrzeuge, ECO-Fahrtraining zur begleitenden Unterstüt-
zung des sparsamen Fahrens, Anbieten von Informationsveranstaltungen 
speziell für öffentliche bzw. privatwirtschaftlicher Fuhrparks 
Die Energietouren der Städte Trier, Luxemburg, Metz und Saarbrücken 
Organisation von monatlichen Busexkursionen zu Baustellen und innovati-
ven Ein- und Mehrfamilienhäusern (besonders Niedrigstenergie- und Pas-
sivhäuser), Zielgruppe: Kommunalpolitiker, Hausbauer, Fachleute, Studen-
ten, Handwerker, Planer, Architekten… 
Weitere Infor-
mationen:  
Arbeitskreis der hessischen kommunalen Energiebeauftragten (2003) 
Berliner Energieagentur (Hrsg.)(2008) 
Deutscher Städtetag (Hrsg.)(2003), S. 137. 
DStGB, DUH (Hrsg.)(2006), S. 6 f.  
Energie gewinnt (Hrsg.)(o. J.) 
Klima-Bündnis (Hrsg.) (2000), S. 15, S. 56, S. 58 
Klimabündnis (Hrsg.)(2004), S. 9. 
Münster (Hrsg.)(2000) 
Tabelle 18: Informations- und Bildungsangebote 
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Instrument: Prämiensystem 
Hemmnis:  Anreiz 
Beschreibung:  Generell:  
Zahlung einer Prämie als „Belohnung“ für erwünschtes Verhalten, dabei 
kann für die Prämienzahlung jährlich ein fester Bonustopf zur Verfügung 






Zahlung einer Prämie für erzielte Energie-/ Ressourceneinsparungen 
Ausgestaltungsmöglichkeiten:  
 Erfolgsbeteiligung für Nutzer: Zahlung einer Erfolgsbeteiligung an die 
Nutzer eines Gebäudes 
 Erfolgsbeteiligung für Zuständige: Die für die Anschaffung von Geräten/ 
Produkten oder z. B. Hausmeisterdienste Zuständigen erhalten eine Prä-
mie, wenn sie durch die Auswahl von ressourcensparenden Produkten, 
bzw. die Durchführung von Maßnahmen zur Anlagenoptimierung oder 
Instandhaltung die Energiekosten reduzieren 
 Pädagogisches Prämienmodell: basieren nicht auf den tatsächlich erziel-
ten Einsparungen, sondern auf einer Bewertung der pädagogischen Arbeit 
der Verantwortlichen (Grundgedanke: Umweltbildung schafft Bewusst-
sein und führt so ebenfalls zu einem sparsameren Verhalten) 
Stärken und 
Potenziale: 
 keine zusätzlichen, finanziellen Mittel notwendig 
 flexible Ausgestaltung möglich – z. B. können zusätzlich die pädagogi-
sche Arbeit bzw. das Engagement der beteiligten Hausmeister und ande-
rer gewürdigt werden 
Schwächen 
und Grenzen: 
 Motivation bei vielen/unterschiedlichen Nutzergruppen gering 
 Einsparerfolge stark vom Engagement der Projektteilnehmer abhängig 
 keine Sanktionsmöglichkeiten für hohe Verbräuche 
 hoher Arbeitsaufwand für Nutzergespräche, Einsparberechnungen usw.  
Praktische 
Beispiele:  
Energiesparprojekt Frankfurt am Main: Schulen, Kitas, Verwaltung 
KEiM (Keep Energy in Mind) in Nürnbergs Schulen 
 Beteiligte: Technische Betreuung: Abteilung KEM im Hochbauamt (Bau-
referat), Pädagogisches Institut (PI) des Schulreferats, alle Schulen (ca. 
50% aktive Teilnahme) 
 Ablauf: beim ersten Treffen des Schuljahres wird Jahresplanung festge-
legt, vier bis fünf Mal pro Jahr treffen sich Betreuungslehrkräfte im Ar-
beitskreis KEiM, wobei auch allen Lehrern Teilnahme offen steht 
 Referenzzeitraum: gemittelter Jahresverbrauch der Jahre 1996-1998 
 Prämiensystem: Fester Bonustopf: 135.000 €, davon: 45% technischer 
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Teil, verteilt nach den prozentual erzielten Einsparungen, 37% pädagogi-
scher Teil, verteilt an Schulen, die eine Dokumentation ihrer pädagogi-
schen Tätigkeiten einreichen, dabei erhält jede Schule den gleichen Be-
trag, max. 1.000 € (je nach Anzahl der teilnehmenden Schulen) und 18% 
Sonderprämie – best practice, verteilt für besondere Projekte, max. 
1.500 € pro Schule 
 Projektbegleitende Instrumente: jede Schule hat eine Betreuungslehrkraft 
(Lehrer), diese ist für Umsetzung vor Ort zuständig und fungiert als Kon-
taktpersonen zwischen den Schulen und dem KEiM-Team;  Entwicklung 
von Unterrichtsmaterialien in Zusammenarbeit mit PI,  Sammlung von in 
den Schulen erstellten Materialien, die damit auch anderen Schulen zur 
Verfügung gestellt werden können, Zeitschrift & Homepage zum Projekt, 
Projektpräsentationen in bisher wenig/nicht aktiven Schulen durch das 
PI/KEM 
 Einsparungen: 546.000 Euro/Jahr 
Pro Klima – contra CO2 in Münchens Verwaltungsgebäuden 
 Beteiligte: Baureferat – Hochbau Energiemanagement, Lenkungskreis 
„CO2 – Reduktion“ mit Mitgliedern aus allen städtischen Referaten, 23 
Verwaltungsgebäude 
 Ablauf: Ernennung von Ansprechpartner in den beteiligten Gebäuden, 
diese werden vom Energiemanagement beraten. Gebäudebegehungen mit 
Abt. Energiemanagement + Hinweise für Anlagenbediener bezügl. beste-
hender Potentiale, eigenverantwortliche Umsetzung in Referaten 
 Referenzzeitraum: Mittelwert der Jahresverbräuche der letzten 3 Jahre 
vor Projektbeginn, wird während der Projektteilnahme nur bei baulichen/ 
bzw. Nutzungsänderungen verändert 
 Prämiensystem: Aufteilung der Einsparungen: 35% Gebäudenutzer als 
Prämie für Anschaffungen, 35% Referat für andere Aufgaben, 30% Bau-
referat/ Energiemanagement für Projektleitung, Anschaffung von Mess-
koffern, Informationsmaterial, Dokumentation 
 Projektbegleitende Instrumente: Information der Mitarbeiter über Rund-
schreiben, Infozeitung, Aushänge, Plakate, Dienstbesprechungen. 
 Einsparungen: 3,4 % Stromeinsparung, 5,5% Heizenergie; 228 t CO2-
Emissionsreduktion, 50.000 € im ersten Projektjahr 
Weitere Infor-
mationen:  
Baureferat LH München (Hrsg.)(o. J)  
DStGB, DUH (Hrsg.)(2006), S. 12 ff. 
Hessisches Ministerium für Wirtschaft (Hrsg.)(2004) 
Nürnberg (Hrsg.)(o. J.) 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 170 f, S. 179 ff und S. 12 ff. im Anhang  
Tabelle 19: Prämiensystem 
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Instrument: Abgabensystem/ Kompensationszahlungen 
Hemmnis:  Anreiz, Finanzierung  
Beschreibung:  Allgemein sind Abgaben Geldzahlungen, die von Bürgern aufgrund von 
Rechtsvorschriften an den Staat abgeführt werden, insbesondere zählen da-





Eine Art verwaltungsinterne Abgabe bzw. Kompensationszahlung kann 
auch an den Energieverbrauch des gebäudenutzenden Amtes geknüpft wer-
den. Umsetzungsvarianten:  
 Kennzahlenorientiert: eine Kompensationszahlung ist nur zu leisten, 
wenn der Verbrauch um eine bestimmten Prozentsatz über dem durch-
schnittlichen Verbrauch/Fläche dieses Gebäudetyps liegt 
 Verbrauchsorientiert: die Kompensationszahlung wird direkt an die abso-
lute Verbrauchshöhe gekoppelt (z. B. 0,10 €/kWh Strom) 
Kompensationszahlungen können auch in anderen Handlungsfeldern ein-
gesetzt werden, z. B. in der Beschaffung. Hier ist die Zahlung eines zusätz-
lichen Geldbetrages bei der Beschaffung besonders energie- oder ressour-
cenintensiver Produkte denkbar, um z. B. die aus dem Produkt resultieren-
den zusätzlichen Energiekosten oder Umweltschäden zu begleichen. 
Stärken und 
Potenziale: 
 einfache Berechnung der Abgabenhöhe, direkter Einbezug der Gebäude-
nutzer (Fachämter) möglich, kann zur Finanzierung eines Intracting-
Fonds genutzt werden, wenig zusätzlicher Betreuungsaufwand, dynami-




 Anreiz wird ausschließlich durch Sanktion erreicht, sind Abgaben erst ab 
Überschreitung eines vorgegebenen Energieverbrauchs zu zahlen, besteht 
bis zum Erreichen dieser Verbrauchswerte kein Anreiz zur Energieeinspa-
rung, wenig Anreiz zur Veränderung des Nutzerverhaltens, wenn Abgabe 
nicht direkt bei den Gebäudenutzern entsprechend ihrer Verbräuche erho-
ben werden kann (z. B. in Gebäuden mit vielen wechselnden Nutzern) 
Praktische 
Beispiele:  
Im Handlungsfeld Nutzerverhalten sind keine praktischen Beispiele be-
kannt, im Handlungsfeld Beschaffung ist das folgende in Planung:  
Kompensation der Umweltfolgen von Flügen in Hamburg (geplant) 
 Einbezug der CO2-Kosten in Kostenvergleich Flug/anderes Verkehrsmit-
tel, Zahlung einer Kompensationsabgabe bei Flugreisen, die für Klima-
schutzprojekte verwendet werden soll. Die Höhe der nötigen Kompensa-




Hamburg (2007a), S. 35 ff. 
Rogall, H. (2002), S. 245 ff.  
Tabelle 20: Abgabensysteme/ Kompensationsabgaben 
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Instrument: Bonus-Malus-System 
Hemmnis:  Anreiz 
Beschreibung:  Bei Bonus-Malus-Systemen erfolgt eine Verknüpfung von Zielvereinba-
rungen mit dem Budget eines Amtes. Wenn die Organisationseinheiten ihre 
Ziele übererfüllen, erhalten sie Budgetzuschläge, andernfalls werden Bud-
getkürzungen vorgenommen. Die getroffenen Zielvereinbarungen können 
sich prinzipiell auf alle Maßnahmenbereiche erstrecken, die im Einflussbe-
reich der Mitglieder der Organisationseinheit sind und abteilungsbezogen 





Bezogen auf das Thema ressourcensparendes Nutzerverhalten ist folgende 
Gestaltung denkbar: Festlegung eines Soll-Energieverbrauchs für ein Ge-
bäude, Zahlung einer Prämie für Energieverbräuche unter Soll-Wert, Bud-
getkürzungen für Verbräuche über dem Soll-Wert 
Stärken und 
Potenziale: 
 verknüpft Anreiz durch Belohnung und Anreiz durch Sanktion 
 Orientierung an Soll-Verbrauchswerten, Benchmarks möglich 
Schwächen 
und Grenzen: 
 vergleichsweise hoher Aufwand durch Bestimmung der Soll-Werte und 
der Berechnung der Budgetzu- und -abschläge 
Praktische 
Beispiele:  
Keine praktischen Beispiele bekannt 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; UBA (Hrsg.)(2003), S. 41 f.  
Tabelle 21: Bonus-Malus-System 
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Instrument: Zertifikatehandel 
Hemmnis:  Anreiz 
Beschreibung:  Steuerung des Energieverbrauchs/ der Emissionen durch:  
1. Festlegung der max. zul. Gesamtemissionen  
2. Ausstellung von Zertifikate in Höhe der max. zulässigen Emissionen 
3. Schaffung der Möglichkeit des internen Handels  
4. später weitere Begrenzung der Zertifikatmenge je nach Reduktionsziel 
Geschäftsbereiche, Fachämter reduzieren ihre Emissionen/ Verbräuche, so 
dass sie die max. zugeteilte Zertifikatmenge benötigen, überflüssige Zerti-





Mithilfe von Zertifikaten können Ressourcenverbräuche oder Emissionen 
verschiedenster Arten begrenzt werden. Aktuell wird das Instrument vor al-
lem zur Regulierung von Emissionen verwendet. 
Stärken und 
Potenziale: 
 Erreichen vorgegebener Reduktionsziele sichergestellt, Reduktion erfolgt 
an der Stelle, an der sie am wenigsten kostet, lenkt die Aufmerksamkeit 
von Entscheidern nachhaltig auf das Thema Ressourcenschutz 
Schwächen 
und Grenzen: 
 hoher Aufwand durch Einrichten einer Handelsplattform, Zertifikataus-
gabe usw., Verwaltungsintern weniger geeignet, da die Entscheidungen 
über Investitionen im Bereich Bau/ Sanierung (die Emissionen/ Verbräu-
che nachhaltig reduzieren können) nicht im Aufgabenbereich der Fa-
chämter (Gebäudenutzer) liegen, die Zertifikatebesitzer wären 
Praktische 
Beispiele:  
Interner Zertifikatehandel bei BP Amoco 
 Prinzip: Festlegung max. Emissionsmenge des UN; Vorgabe eines ent-
sprechenden max. Energieverbrauchs für die einzelnen Geschäftsbereiche 
(GB), Erreichung des Ziels wurde mit der Auszahlung des leistungsab-
hängigen Gehaltsbestandteiles der GB-Leiter verbunden, Ausgabe von 
Zertifikaten an GB; Einrichtung einer Handelsplattform im Intranet; in-
terner Emissionshandel, bei dem GBs überschüssige Zertifikate verkau-
fen und fehlende kaufen können; Durchführung von Reduktionsmaß-
nahmen, Verknappung der Zertifikate in Folgejahren 
 Projektablauf: 1997: Zielfestlegung Emissionsreduktion um 10% bis 
2010 (Basis 1990), 1998: Etablierung interner Emissionshandel, 2000: 
Ausdehnung auf alle GB, 2001: Zielerfüllung, Projektabbruch 
 Einsparungen: 650 Mio. $ in 3 Jahren 
Weitere Infor-
mationen:  
Akhurst, M.; Morgheim, J.; Lewis, R. (2003), S. 657-663. 
BMU; BDI (Hrsg.)(2002), S. 47 f.  
Victor, G. D.; House, J. C. (2006), S. 2100-2112.  
Tabelle 22: Zertifikatehandel 
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5 Steuerungsinstrumente im Bereich Beschaffung 
In modernen Bürogebäuden werden teilweise bereits 30%-40% des Stromverbrauchs durch 
die genutzten Bürogeräte verursacht.6 Die Beachtung von Energieeffizienzkriterien bei der 
Beschaffung entsprechender Geräte kann damit einen entscheidenden Beitrag zur Senkung 
des Stromverbrauchs liefern – und dies ohne Komfortverluste und z. T. sogar ohne höhere An-
schaffungskosten. 
Die Einbeziehung von Energieeffizienzkriterien in die Beschaffung erhöht den Aufwand der 
Erstellung der Vergabeunterlagen zunächst stark. Aus diesem Grund wurden vor allem In-
strumente und Maßnahmen recherchiert, die diesen Aufwand reduzieren und die rechtliche 
Sicherheit der Vergabe erhöhen.7 In den letzten zwei Jahren wurden in Deutschland eine Rei-
he diesbezüglicher Forschungsprojekte abgeschlossen, in deren Verlauf ebensolche Instru-
mente – vor allem Beschaffungsleitfäden, Berechnungshilfen, Produktdatenbanken bis hin zu 
Musterausschreibungen erstellt wurden. Einen Überblick über die recherchierten Instrumente 
verschafft Tabelle 23.  
Handlungsfeld Instrument Detaillierte Informationen 












Kompensationsabgaben S. 36, bereits im Handlungs-
feld Nutzerverhalten be-
schrieben 
Tabelle 23: Instrumente im Handlungsfeld Beschaffung 
                                                 
6 Vgl. z. B. Radgen, P. (1999), S. 1; Berliner Energieagentur (2007b), S. 5. 
7 Vgl. z. B. UBA (Hrsg.)(2003), S. 115. 
Steuerungsinstrumente des Energiemanagements in der Verwaltung 40 
 
Instrument: Beschaffungsrichtlinien 
Hemmnis:  Regeln 
Beschreibung:  Richtlinien, die alle relevanten Bestimmungen hinsichtlich der Organisati-
on, der Zuständigkeiten, des Ablaufs und sonstiger Besonderheiten der Be-





In Beschaffungsrichtlinien können auch Standards für die umweltfreundli-
che Beschaffung, bzw. Kriterien für den Umwelt- und Ressourcenschutz 
definiert werden. Dabei können folgende Sachverhalte eine Rolle spielen:  
 Definition von Zielen für eine umweltfreundliche Beschaffung 
 Festlegung einer bestimmten Verfahrensweise, um die Beachtung der 
Umweltziele zu gewährleisten 
 Nennung von Mindestanforderungen an beschaffte Produkte 
 Implementierung eines Kontrollsystems, um eine Durchführung der Be-
schaffung entsprechend der gewünschten Ziele zu garantieren 
Stärken und 
Potenziale: 
 Verlässlicher Rahmen für eine umweltfreundliche Beschaffung, klare 




 Oft werden Umweltschutzkriterien zwar genannt, aber in der Beschaf-
fungspraxis aufgrund fehlender Motivation/ Kontrollstrukturen, hoher 
Rechtsunsicherheit nicht angewendet 
Praktische 
Beispiele:  
Stromsparen in Münster 
Ermittlung gerätetechnische Einsparmöglichkeiten, Berücksichtigung bei 
Ausstattung neuer Büroräume, Erarbeitung eines Katalogs mit energieeffi-
zienter Büroausstattung 
Beschaffungsrichtlinie in Heidelberg 
Einhaltung der Werte des GED-Labels bei Neubeschaffung von EDV und 
Bürogeräten, Haushaltgeräte sollten in der Regel A++ bzw. min. A errei-
chen 
Leitfaden zur umweltfreundlichen Beschaffung in Hamburg 
Dieser gibt Ratschläge zu den Fragen, welche Produkte umweltverträglich 
sind und was bei ihrer Beschaffung zu beachten ist. Ihn in die Praxis umzu-
setzen, obliegt den jeweils einkaufenden Dienststellen. 
Weitere Infor-
mationen:  
Amt für Umweltschutz Heidelberg (2004), S. 9. 
Hamburg (2007a), S. 33 f., Hamburg (2007b) 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 68. 
Umweltamt Münster (1995), S. 11 f. 
Tabelle 24: Beschaffungsrichtlinien 
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Instrument: Ausschreibungshilfen/ Musterausschreibungen 
Hemmnis:  Wissen, Information 
Beschreibung:  Ausschreibungshilfen: benennen relevante Vergabekriterien, geben Emp-
fehlungen über die Art der Einbeziehung dieser Kriterien ab (Soll-/Ist-
Kriterien), nennen Prüfvorschriften und Formulierungsvorschläge  
Musterausschreibungen: Ausschreibungsunterlagen, die Kommunen als 
Grundlage ihrer eigenen Ausschreibungsgestaltung dienen können. Sie 
werden von Rechtsanwälten/ erfahrenen Kommunen entwickelt und bein-





Ausschreibungshilfen und Musterausschreibungen wurden oft speziell für 
die umweltfreundliche Beschaffung entwickelt und enthalten insbesondere 
Kriterien zur Sicherstellung, dass die beschafften Produkte möglichst ener-
gieeffizient bzw. umweltfreundlich sind 
Stärken und 
Potenziale: 
 Hohe Rechtssicherheit, Nennung (aller) relevanten Kriterien, großes In-
formationsangebot im Bereich Bürogeräte, Vereinfachung der Erstellung 
der Vergabeunterlagen durch die Möglichkeit, bereits vorgefertigte Text-




 Ausschreibungshilfen/ Musterausschreibungen müssen für ihren nutz-
bringenden Einsatz aktuell sein 
Praktische 
Beispiele:  
Ausschreibungshilfen und Musterausschreibungen werden von verschiede-
nen Initiativen bzw. im Rahmen von Projekten und Kooperationen für inte-
ressierte Kommunen zur Verfügung gestellt, wichtige Informationsquellen 
sind dabei:  
 der Beschaffungsleitfaden der dena 
 der Leitfaden von GreenLabelsPurchase 
 die Leitfäden der Procura+ Kampagne von ICLEI  
 der Leitfaden der „Aktion Sauberer Fuhrpark“ 
 das Internetportal beschaffung-info (UBA) 
 das Internetportal Ökoeinkauf (Österreich) 
Weitere Infor-
mationen:  
Berliner Energieagentur (Hrsg.)(2007a), Berliner Energieagentur (2007b) 
Berliner Energieagentur (Hrsg.)(2008) 
Bundesministerium für Land- und Forstwirtschaft (Hrsg.)(2001) 
DENA (Hrsg.)(2006a), DENA (Hrsg.)(2006b),  DENA (Hrsg.)(2008a), 
GreenLabelsPurchase (2006), ICLEI (Hrsg.)(2007) 
UBA (Hrsg.)(2008) 
Tabelle 25: Auschreibungshilfen und Musterausschreibungen 




Hemmnis:  Wissen, Information 
Beschreibung:  Excel-Kalkulationsprogramm, das die Bewertung der eingegangenen An-
gebote erleichtert, in dem es z. B. die Berechnung der energieverbrauchs-
bedingten Folgekosten automatisch vornimmt, die Bewertung zusätzlicher 
Umwelt- und sonstiger Bewertungskriterien nach einem gestaltbaren Ge-
wichtungsschema vornimmt und abschließend ein automatisches Ranking 





Berechnungstools wurden i. d. R. speziell für die umweltfreundliche/ res-
sourcenschonende Beschaffung entwickelt, um sicherzustellen, dass z. B. 
alle relevanten Folgekosten in der Beschaffung berücksichtigt werden. 
Stärken und 
Potenziale: 
 Vereinfachung der Bewertung eingegangener Angebote, durch die Mög-
lichkeit, bereits vorgefertigte Kalkulationshilfen zu nutzen 
 großes Informationsangebot im Bereich Bürogeräte 
 hohe Rechtssicherheit, da für die Berechnung der Folgekosten i. d. R. üb-
liche bzw. in technischen Standards vorgegebene Laufzeiten und 
Einsatzbedingungen verwendet werden 
 z. Z. sehr aktuelle Informationen verfügbar (erstellt 2006-2008) 
Schwächen 
und Grenzen: 
 je nach Ausgestaltung des Kalkulationsprogrammes kann es schwierig 




Berechnungstools werden von verschiedenen Initiativen bzw. im Rahmen 
von Projekten und Kooperationen für interessierte Kommunen zur Verfü-
gung gestellt, wichtige Informationsquellen sind dabei: 
 die Berechnungstools von greenLabelsPurchase 
 die Berechnungstools von „Aktion Sauberer Fuhrpark“ 
 das LCCA-Tool der Procura+ Kampagne 
Weitere Infor-
mationen:  
Berliner Energieagentur (Hrsg.)(2008) 
GreenLabelsPurchase (2006) 
ICLEI (Hrsg.)(2007) 
Tabelle 26: Berechnungstools 
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Instrument: Produktdatenbank 
Hemmnis:  Wissen, Information 
Beschreibung:  Produktdatenbanken unterstützen Beschaffer bei der Marktanalyse, sie ent-
halten aktuell am Markt verfügbare Produkte und deren technische Spezi-





Aus allgemeinen bzw. teilweise speziell für eine umweltfreundliche Be-
schaffung konzipierten Produktdatenbanken kann der aktuell verfügbare 
Stand der Technik recherchiert werden. So lassen sich möglichst energieef-
fiziente Produkte/Produktvarianten ermitteln.  
Stärken und 
Potenziale: 
 z. Z. sehr aktuelle Informationen verfügbar (erstellt 2006-2008) 
 detaillierte Informationen über den aktuellen Stand der Technik 
 erhöhte Rechtssicherheit, da eine diskriminierende (d. h. zu viele Bieter 




 Produktdatenbanken z. T. noch im Aufbau 
 z. T. sind nicht alle relevanten technischen Spezifikationen in Datenbank 
eingepflegt 
 der Lebenszyklus vieler Produkte sinkt, häufig werden neue Produkte/ 
Produktvarianten usw. in kurzen Zeitabständen auf den Markt ge-
bracht/bzw. vom Markt genommen, zusätzlich können sich Produktna-
men aufgrund von Firmenzusammenschlüssen usw. ändern – Produktda-




Die Datenbank office-topten der dena 
Enthält besonders effiziente Bürogeräte. Die jeweils zehn besten Geräte 





Tabelle 27: Produktdatenbanken 
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Instrument: Lebenszykluskostenbetrachtung 
Hemmnis:  Anreiz, Information 
Beschreibung:  In die Bestimmung des wirtschaftlichsten Angebotes werden Erträge und 
Aufwendungen über die gesamte Lebensdauer des Produktes einbezogen 





Die Folgekosten umfassen insbesondere Energie-, Wasserverbrauch sowie 
den Verbrauch an Verbrauchsmaterialien und Hilfsstoffen. Auch die Kosten 
für Wartung & Instandhaltung, sowie die Entsorgung können unterschied-
lich sein. 
Damit kann unter Umständen gezeigt werden, dass ein in den Anschaf-
fungskosten teureres, aber energiesparenderes Gerät wirtschaftlicher ist als 
ein vergleichsweise billiges. 
Stärken und 
Potenziale: 
 Ermöglicht Auswahl des tatsächlich wirtschaftlichsten Produktes 
 u. U. werden gleichzeitig Energie und Geld gespart 




 z. T. aufwendige Ermittlung typischer Betriebszustände und Nutzungs-
dauern 




Die Allgemeine Verwaltungsvorschriften zur Beschaffung energieeffizien-
ter Produkte und Dienstleistungen des BMWi 
Beschluss der Verabschiedung einer Verwaltungsvorschrift, die für die öf-
fentliche Beschaffung des Bundes verbindlich vorschreibt, dass eine Le-
benszykluskostenbetrachtung zu erfolgen hat, Energieeffizienzkriterien in 
die Ausschreibung einzufügen sind und (soweit ein sachlicher Zusammen-
hang besteht), auch eine möglichst umweltfreundliche Vertragsabwicklung 
zu erfolgen hat. 
Der Kalkulation der gesamten Lebenszykluskosten wird auch in den aktu-
ell verfügbaren Ausschreibungshilfen, Berechnungstools und Musteraus-
schreibungen erhöhte Aufmerksamkeit gewidmet – so dass dort detaillierte 
Angaben zu relevanten Kostenfaktoren, Vorgehen, geeigneten Annahmen 
usw. zu finden sind (siehe Tabelle 25 und Tabelle 26) 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; BDI (Hrsg.)(2002), S. 57 f. 
BMWi; BMU (Hrsg.)(2007), S. 83 f. 
Tabelle 28: Lebenszykluskosten 
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Instrument: Einkaufsgemeinschaften 
Hemmnis:  Information, Wissen, [Finanzierung] 
Beschreibung:  Zusammenschluss von mehreren Städten und Kommunen zum Kauf be-





Ein Zusammenschluss der Kommunen kann explizit mit dem Ziel erfolgen, 
besonders umweltfreundliche bzw. ressourcenschonende Dienstleistungen 
und Produkte gemeinsam zu beschaffen (z. B. Papier, Reinigungsdienst-
leistungen, Fahrzeuge, Bürogeräte …) 
Stärken und 
Potenziale: 
 Mengenrabatte, die evtl. Mehrkosten für Umweltstandards auffangen 
können, Aufteilung der mit der Erstellung der Ausschreibung verbunde-
nen Arbeit, Wissens- und Erfahrungsaustausch, erhöhte Rechtssicherheit 




 erhöhter Koordinationsaufwand zwischen verschiedenen Kommunen, nur 
sinnvoll, wenn Art des Bedarfs in den verschiedenen Kommunen ähnlich 
ist, u. U. Benachteiligung von kleinen und mittelständigen Unternehmen 
(bei ungünstiger Gestaltung der Vergabeunterlagen), zu Beginn erhöhter 
Aufwand für Bieter, die evtl. noch keine Kenntnisse über die Umweltei-
genschaften ihrer Produkte besitzen 
Praktische 
Beispiele:  
Interkommunale Einkaufsgemeinschaft Tübingen, Reutlingen, Rottenburg, 
Metzingen, Rottenburg-Stuttgart:  
Zusammenschluss, um vor allem Bürobedarf, aber auch Elektrogeräte ge-
meinsam zu beschaffen. Grundlage der Ausschreibung ist ein abgestimmter 
Kriterienkatalog mit Umweltkriterien (Blauer Engel u. ä.) 
ÖkoBeschaffungsService (ÖBS) des Umweltverbandes Vorarlberg 
Der Umweltverband koordiniert die überörtlichen Umweltaufgaben von 96 
Vorarlberger Gemeinden und unterstützt die umweltfreundliche Beschaf-
fung durch den ÖBS. Ablauf einer Vergabe:  
1. Bedarfserhebung in den Gemeinden und verbindliche Beauftragung des 
ÖBS zur Abwicklung der Ausschreibung, 2. Der Umweltverband erstellt 
das Leistungsverzeichnis (mit Experten aus Gemeinden, ggf. mit juristi-
scher Beratung), 3. Leistungsausschreibung als Rahmenvertrag, 4. Ermitt-
lung Bestbieter + Qualitätssicherung 5. Vergabe an den Bestbieter, 6. Abruf 
der Bestellung durch die einzelnen Gemeinden, Lieferung und Fakturie-
rung direkt an die abrufende Gemeinde.  
Weitere Infor-
mationen:  
ÖBB (2008), S. 13. 
Umweltministerium Baden-Württemberg (Hrsg.)(2006), S. 15, 27. 
Umweltverband (Hrsg.)(o. J.) 
Tabelle 29: Einkaufsgemeinschaften 
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6 Steuerungsinstrumente im Bereich Investitionen (Bau/ Sanierung) 
Energieeffizientes Bauen, bzw. die Durchsetzung hoher Dämmstandards bei Sanierungsvor-
haben stellen eine dritte wichtige Stellschraube für die nachhaltige Reduzierung des kommu-
nalen Energieverbrauchs dar. In der Literatur werden für energetische Sanierungen Einsparpo-
tenziale von 40-60% des ursprünglichen Wärmeverbrauchs genannt.8 Die besondere Relevanz 
dieses Handlungsfeldes ergibt sich jedoch nicht nur aus den erzielbaren hohen Einsparwerten, 
sondern auch aus den vergleichsweise langfristigen Auswirkungen, die Entscheidungen in 
diesem Bereich haben. Energetisch nicht optimal sanierte Gebäude werden i. d. R. erst nach 
ca. 40 Jahren erneut saniert – mit entsprechenden Auswirkungen auf den Energieverbrauch 
und die CO2-Emissionen.9
Ähnlich wie im Handlungsfeld Beschaffung liegt der Schwerpunkt der Recherche hier nicht 
auf der Ermittlung geeigneter Anreizinstrumente. Anreize können in diesen Bereichen über 
die üblicherweise eingesetzten Anreizinstrumente zur Mitarbeitermotivation geschaffen wer-
den und sollen im Rahmen des Projektes nicht weiter thematisiert werden. Im Gegenzug wer-
den vor allem Instrumente und Hilfsmittel genannt, die die zuständigen Bearbeiter und Ent-
scheider – eine entsprechende Motivation vorausgesetzt – dabei unterstützen, energetische 
Aspekte in den täglichen Arbeitsabläufen zu berücksichtigen, z. B. durch die Bereitstellung 
von Informationen oder Schaffung geeigneter Verfahrensregeln. Die recherchierten Instru-
mente sind in Tabelle 30 überblicksartig dargestellt.  
Handlungs-
feld 
Art des Instruments Steuerungsinstrument Detaillierte Beschrei-
bung 
Energieleitlinien S. 47




Instrumente, die Regeln/ 
Richtlinien/ verbindliche 





S. 44 (vgl. Hand-
lungsfeld Beschaf-
fung) 
































S. 33 (vgl. Hand-
lungsfeld Nutzerver-
halten) 
Tabelle 30: Instrumente im Bereich Bau, Sanierung 
                                                 
8 Vgl. z. B. Hamburg (2007a), Anlage 1, S. 32.; UBA (Hrsg.)(2007), S. 30 
9 Vgl. UBA (Hrsg.)(2007), S. 62 
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Instrument: Energieleitlinien 
Hemmnis:  Regel 
Beschreibung  Zusammenfassung der Grundregeln für die Planung, den Betrieb und das 
Energiemanagement in einem zentralen Regelwerk, das idealtypisch vom 
Rat der Kommune beschlossen wird. Unter Energieleitlinien werden nicht 
nur allgemeine Grundsätze für den Umgang mit Energie verstanden, son-






Das Steuerungsinstrument dient spezifisch der Reduzierung des Energie-
verbrauchs einer Kommune. 
Stärken und 
Potenziale: 
 Dokumentation des politischen Willens zur Erhöhung der Energieeffi-
zienz, bei entsprechender Leitlinienformulierung Förderung neuer, inno-
vativer Techniken/ Lösungen und einer umfassenden Beachtung energeti-
scher Gesichtspunkte bei (Neu-)bauprojekten 
Schwächen 
und Grenzen: 
 Energieleitlinien sind nur wirksam, wenn sie auch eingefordert und „ge-
lebt“ werden, bei Verwendung vager Formulierungen wird keine Verbes-
serung des Zustandes erreicht; ohne Implementierung eines Kontrollsys-
tems besteht die Gefahr, dass die Leitlinien nicht umgesetzt werden; z. T. 
Schulungen bzw. ausführliche Informationsveranstaltungen für Betroffe-
ne und Zuständige notwendig 
Praktische 
Beispiele:  
Die Hamburger Linie zur Vergabe von Grundstücken  
Regelt die Vergabe von Wohn- und Gewerbegrundstücken, nutzt Vergabe-
politik von Wohn- und Gewerbeflächen als Instrument zur Erreichung von 
Klimaschutzzielen. Geplant ist die Aufnahme verbindlicher energetischer 
Standards in Grundstücksverträge, die auf einer zu erarbeitenden Klima-
schutzverordnung basieren und die deutschlandweit gültigen Vorgaben für 
Neubauten noch überbieten sollen. Bei der Vergabe an Flächen für Kitas an 
freie Träger sind Interessenten schon jetzt aufgefordert, Angaben zur Ener-
gieeffizienz der geplanten Gebäude zu machen - eine höhere Energieeffi-
zienz wird dabei mit höherer Angebotsbewertung belohnt - nach Bau des 
Gebäudes muss der tatsächlich erreichte Wert nachgewiesen werden und 




Amt für Umweltschutz Heidelberg (2004): S. 8 f. 
Arbeitskreis Energieeinsparung des Deutschen Städtetages (2003), S. 1 ff. 
Deutscher Städtetag (Hrsg.)(2007), S. 18. 
Hamburg (2007a), S. 32 f. 
Tabelle 31: Energieleitlinien 
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Instrument: Integrale Planung 






Elemente/Funktionseinheiten eines Gebäudes werden komplex im Zusam-
menhang mit dem Ziel der energetischen Optimierung betrachtet. Steue-
rung des Planungsablaufs und Einfügung von Optimierungszyklen in den 
fortschreitenden Planungsprozess, bei denen die verschiedenen Fachämter 
und Gewerke (Architekt, Heizungs-, Lüftungs-/Klima- und Beleuchtungs-
planer; Nutzer für die Belegung und Bürogeräteausstattung) zusammenge-
bracht werden, um die Planungen aufeinander abzustimmen. 
Stärken und 
Potenziale: 
 Vermeidung von „Angstzuschlägen“ bei der Auslegung von Anlagen, 
Ausschöpfung von vorhandenem Optimierungspotenzial  
 kurze Informationswege und Verfahrensbeschleunigung  
 direkte Zusammenarbeit aller Beteiligten 
 Schaffung von Transparenz 
 Erhöhung der Akzeptanz der geplanten Maßnahme in den beteiligten Fa-
ch-ämtern 
 Verbesserte Terminsicherheit durch Vermeidung von Planungslücken 
Schwächen 
und Grenzen: 
 aufwändige Koordination einer Vielzahl von Beteiligten  
 Projektmanager muss über die umfassende organisatorische, (fachliche) 
und soziale Fähigkeiten verfügen 
Praktische 
Beispiele:  
Planung des Polizeipräsidiums in Frankfurt am Main 
Zunächst wurde eine traditionelle Entwurfsplanung der einzelnen Gewerke 
verfolgt, danach Durchführung einer integralen Planung, die zu Strom-
verbrauchsreduzierungen um 55% und Heizenergieverbrauchsreduzierun-
gen von 42% führten (insb. Beleuchtung, Lüftung, Klima, Warmwasserbe-
reitung, gleichzeitige Reduzierung der Investitionskosten) 
Weitere Infor-
mationen:  
UBA (Hrsg.)(2003), S. 81, S. 156, S. 81 ff. im Anhang 
Tabelle 32: Integrale Planung 
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Instrument: Berücksichtigung von Umweltfolgekosten 
Hemmnis:  Regel, Anreiz 
Beschreibung:  Umweltfolgekosten entstehen durch die negativen Auswirkungen einer  In-





Die Umweltfolgekosten des Energieverbrauchs umfassen u. a. die Kosten 
des Klimawandels, der Gesundheitsschäden durch Luftschadstoffe und von 
Materialschäden (Korrosion, Verschmutzung), Ernteausfällen, Schäden an 
Ökosystemen oder durch Wasserverschmutzung. Entsprechende Kostensät-
ze lassen sich in die Wirtschaftlichkeitsberechnung integrieren. Die Kos-
tensätze können sich z. B. an den entstehenden externen Kosten oder 




 integriert Folgekosten, die der Stadtverwaltung insgesamt entstehen und 
vervollständigt damit die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, zusätzliche Pri-
orisierung von Energiespar- und CO2-Emissionsreduktionsmaßnahmen 
Schwächen 
und Grenzen: 
 garantiert bei knappen finanziellen Mitteln trotzdem nicht die Ausfüh-
rung der energieeffizientesten Alternative, eingesparte Folgekosten nut-




Berücksichtigung von Umweltfolgekosten in Frankfurt am Main  
Planungsgrundsatz bei Neubau, Unterhaltung und Betrieb von Gebäuden 
ist eine Gesamtkostenminimierung. Dabei werden sowohl Investitionskos-
ten, als auch Betriebskosten und Umweltfolgekosten einbezogen. Umwelt-
folgekosten werden mit 50 €/t CO2 und 1 €/m³ Wasser kalkuliert 
Die Verwaltungsvorschrift Energieeffizienz in Sachsen 
In die Bewertung von Maßnahmen zur Erhöhung der Energieeffizienz sol-
len auch ökologische und soziale Effekte berücksichtigt werden. Dies ge-
schieht über: 1. einen Umwelt-Bonus für die Reduzierung von CO2-
Emissionen von 0,07 €/kg eingesparten CO2, 2. eine Flexibilisierung der 
anzusetzenden Amortisationszeiten, 3. der Gewährung der Möglichkeit, die 
rechnerischen Investitionskosten in der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung um 
einen bestimmten Betrag zu verringern, wenn innovative Techniken/ er-
neuerbare Energien verwendet werden (z. B. 30% für Solarthermieanla-
gen), 4. das  Ansetzen des (vergleichsweise niedrigen) Kalkulationszinssat-
zes des BMFi 
Weitere Infor-
mationen:  
Arbeitskreis Energieeinsparung des Deutschen Städtetages (2003), S. 1 
Frankfurt am Main (2000), Frankfurt am Main (2007) 
Maibach, M. (2007), SMF (2008), UBA (2007a) 
Tabelle 33: Umweltfolgekosten 




Hemmnis:  Anreiz, [Finanzierung] 
Beschreibung:  Auftraggeber überträgt Contracting-Firma mindestens die Finanzierung, 
i. d. R. aber auch Planung, Umsetzung und Betreuung von Maßnahmen. 





Arten des Contracting:  
 Energiespar-Contracting: vertraglich garantierte Mindesthöhe an Einspa-
rungen, aus denen Investitionen refinanziert wird 
 Bürger-Contracting: Finanzierung von Energiespar-/Erneuerbare Ener-
gien-Projekten mit privatem Kapital, Auszahlungen nach festgelegter 
Frist 
 Anlagen-Contracting: Planung, Finanzierung, Errichtung und Betrieb von 
Anlagen als Neu- bzw. Ersatzinvestition, Verkauf der erzeugten Nutz-
energie (Wärme, Kälte, Strom) an Contracting-Nehmer 
 Energiespar- und Anlagen-Contracting sind ab 100.000 €/a Energiekosten 
oder 250.000 €/a Energiekosten für einen Gebäudepool sinnvoll 
Stärken und 
Potenziale: 
 Haushaltsentlastung durch externe Finanzierung, garantierte Energieein-
sparungen, Einbindung externen Know-Hows, Zusatzleistungen (Nutzer-
projekte, Schulungen und ä.) vereinbar auch für Gebäudepools durch-
führbar, so dass auch weniger rentable Gebäude einbezogen werden kön-
nen, Kostenvorteile durch mögliche Bündelung von Investitionen 
Schwächen 
und Grenzen: 
 Hoher Aufwand bei Vertragsgestaltung, hoher Kontrollaufwand, lange 
Vertragslaufzeiten (10-20 Jahre), Einstufung als kreditähnliches Geschäft 
und damit immer genehmigungspflichtig 
Praktische 
Beispiele:  
Energiesparpartnerschaften in Berlin  
Erstmals 1995/96 als Modellprojekt für einen Gebäudepool verwirklicht, 
z. Z. gibt es 11 Pools mit 320 öffentlichen Gebäuden, dabei erfolgt eine 
Mischkalkulation von rentablen und weniger rentablen Energiesparinvesti-
tionen. Eine Bonusregelung sieht vor, dass 10-90% der über den garantier-
ten Wert hinaus erzielten Einsparungen bei der Stadt verbleiben. Eingespart 
werden 100.000 t CO2/a und 1,7 Mio. €/a. 
Umrüstung von Verkehrsampeln in Freiburg 
Ausrüstung von Verkehrsampeln mit wartungsarmen, energiesparenden 
LED-Leuchten durch Siemens, Vertragskonditionen: Ratenzahlungen von 
jährlich 140.000 € über 15 Jahre, dabei werden jährlich 155.000 € bei 
Stromverbrauch und Wartung eingespart 
Leuchtentausch 2 zu 1 fürs Klima in Hamburg  
Das Projekt ist eine Mischform aus Contracting und Intracting. 
Inhalt: Austausch alter Lampen mit 2 Lichtquellen durch ein einlampiges, 
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besonders energieeffizientes System, das als Dienstleistung vom Umwelt-
amt angeboten wird 
 Finanzierung: Kaufpreisratenkredit mit den Hamburgischen Elektrizi-
tätswerken (Weiterbezahlung der alten Energiekosten während Finanzie-
rungsphase, danach Wirksamwerden in Ämterbudgets) 
 Ablauf: 1. Identifizierung großer Dienststellen mit ähnlich gestalteter Be-
leuchtung, 2. Standardisierung und Bündelung der Sanierungsaufträge 
und der beschafften, besonders energiesparenden Lampensysteme, 
3. Leuchtenumrüstung 
 Einsparungen: 22 Mio. kWh Strom/Jahr, 3,4 Mio. €/Jahr  
Sanierung des Volksbades in Jena 
 Ablauf: 1. Stadtratsbeschluss zur energetischen Sanierung des Volksba-
des, 2. Ausschreibungen zeigten, dass Kosten von Stadt nicht tragbar wä-
ren, 3. Abschluss Contracting-Vertrag mit Stadtwerken  
 Inhalte: Festlegung "Baseline Energiekosten", Festschreibung der Ener-
giedienstleistung hinsichtlich Wassertemperaturen, Feuchtigkeit bei Ba-
debetrieb und durchzuführenden Maßnahmen, wie z. B. Einbau Solaran-
lage), die jährlichen Energiekosten wurden zunächst an Stadtwerke wei-
terbezahlt, nach 3 und 6 Jahren erfolgt eine Reduktion der Contracting-
Rate um 10%; Vertragslaufzeit: 10 Jahre 
Heidelberg: Energiesparcontracting für Olympiastützpunkt Rhein-Neckar 
Vergütung des Investors über Einsparungen; vertraglich garantiertes Ein-
sparziel: 434000 kg CO2/jährlich bei einer Laufzeit von 10 Jahren, durch-
geführte Maßnahmen betrugen: feuchteabhängige Regelung der Lüftung 
im Schwimmbad, effizientere Ventilatoren und Frequenzumwandler, Hei-
zungserneuerung 





Deutscher Städtetag (Hrsg.)(2003), S. 100 ff. 
DStGB, DUH (Hrsg.)(2006), S. 9 f.  
Hessisches Ministerium für Umwelt (Hrsg.)(2002) 
Klimabündnis (Hrsg.)(2006), S. 11.  
Kuhn, V. (2003), S. 48 f. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 156, S. 51 ff. im Anhang  
UBA (Hrsg.)(o. J.) 
Tabelle 34: Contracting 
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Instrument: Intracting 
Hemmnis:  Anreiz, Regel, [Finanzierung] 
Beschreibung: Eine verwaltungsinterne Serviceeinheit übernimmt Planung, Finanzierung 
und Umsetzung von Investitionen, die aufgrund der Investition erzielten 





Intracting-Projekte umfassen z. B. Sanierungsvorhaben, den Bau von Ener-
gieerzeugungsanlagen oder Energiesparprojekte. Aufgrund begrenzter 
Contracting-Fonds wird Intracting oft als sinnvolle Ergänzung zum 
Contracting begriffen und konzentriert sich auf mittelgroße Energiespar-
Investitionen (Licht, Lüftung, Pumpen), die für externe Serviceprovider zu 
klein sind, um wirtschaftlich zu sein. 
Stärken und 
Potenziale: 
 Budgetentlastung der für Investitionen zuständigen Ämter, Zahlung von 
Zinsen und Gewinnzuschlägen entfällt, Teilfinanzierungen und kleine 
Projekte sind möglich, geringer Kontrollaufwand, Rückfluss des Startka-
pitals in Intracting-Fond gesichert, Finanzierung von Maßnahmen, die 
aufgrund begrenzter Mittel beim gebäudeverwaltenden Amt keine Priori-
tät haben (z. B. Nachrüstung von Regenwasserauffanganlagen) 
Schwächen 
und Grenzen: 
 Volumen des Intracting-Fonds ist begrenzt, i. d. R. erfolgt kein Inflati-
onsausgleich, Mittel müssen aus Haushalt zur Verfügung gestellt werden, 
Betreuungskapazitäten müssen verfügbar sein 
Praktische 
Beispiele:  
Intracting in Frankfurt am Main 
Intracting-Fond enthält ca. 1 Mio. €. Das Startkapital wurde aus Stromkos-
teneinsparungen durch fallende Strompreise bei der Liberalisierung des 
Strommarktes finanziert 
Intracting in Stuttgart 
Die Vorfinanzierung von Energieeinsparmaßnahmen erfolgt durch das 
Umweltamt, erzielte Einsparungen fließen an das Umweltamt zurück, bis 
die Investitionskosten getilgt sind. Das Umweltamt schlägt Maßnahmen 
vor, führt Wirtschaftlichkeitsberechnungen durch, errechnet mögliche Ein-
sparungen und beauftragt (in Absprache mit dem beteiligten Fachamt) das 
Hochbauamt mit der Maßnahmendurchführung. Das Umweltamt erhielt als 
Anschubfinanzierung innerhalb von 5 Jahren 2,3 Mio. €, seitdem erfolgt 
die Finanzierung der Projekte aus Kapitalrückflüssen. 
Weitere Infor-
mationen:  
BMU; UBA (Hrsg.)(2003), S. 20 f. 
Deutscher Städtetag (Hrsg.)(2003), S. 44 ff. 
Kuhn, V. (2003), S. 36 f. 
UBA (Hrsg.)(2003), S. 151, 157 und S. 59 ff., S. 87 im Anhang 
Tabelle 35: Intracting 
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Instrument: Einsparfond 
Hemmnis:  Anreiz 
Beschreibung:  Bildung eines Fonds, aus dem Maßnahmen finanziert werden. Der Fond 
kann einmal, im Idealfall jedoch für einen Zeitraum von mehreren Jahren 





Bildung eines Fonds zur Finanzierung von: 
 Energieeinsparinvestitionen 
 Durchführung von Projekten mit erneuerbaren Energien 
 Nutzerprojekten, Bildungsarbeit 
Die Finanzierung erfolgt i. d. R. aus dem Haushalt, denkbar ist jedoch auch 
eine Finanzierung über verwaltungsinterne Abgaben o. ä. (in Kombination 
mit dem Steuerungsinstrument Abgaben/Kompensationsabgaben im Be-
reich Nutzerverhalten bzw. Beschaffung). 
Stärken und 
Potenziale: 
 unterschiedlicher Förderschwerpunkt möglich, je nach Anforderungen an 
"finanzierfähige" Maßnahmen 
 auch Pilotprojekte, Projekte mit langer Amortisationszeit bzw. Projekte, 




 kein Kapitalrückfluss in Fond 
 Kürzung der vorgesehenen Mittel bei Budgetknappheit möglich 
 aufgrund Mittelknappheit oft für Projekte der normalen Bauunterhaltung 
genutzt 
 Finanzierung aus dem Haushalt bzw. über Abgaben und ähnliches 
Praktische 
Beispiele:  
Keine verwirklichten praktischen Beispiele bekannt, ein abgebrochenes 
Projekt:  
Einsparfond Berlin 
1994 Beschluss des Berliner Abgeordnetenhauses, jährlich einen bestimm-
ten Prozentsatz der Energiekosten einzusparen (1994 3%, 1996 6%) und 
diese durch die jeweiligen Bauämter für weitere Energiesparmaßnahmen 
einsetzen zu lassen. Projekt scheiterte, da 1. keine Einigung über Basis der 
geforderten Einsparungen erreicht wurde und 2. Einsparungen für die Re-
duzierung des Haushaltsdefizit genutzt wurden 
Weitere Infor-
mationen:  
Kuhn, V. (2003), S. 37 
Tabelle 36: Einsparfond 
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